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RESUMO

Esta pesquisa aborda a implementacao do gerenciamento de portfolio de projetos no contexto
organizacional e tem como proposito analisar o Modelo Estrela de Avaliacdo da Maturidade
em Gerenciamento de Portf6lio de Projetos (MEAM — GPP) através da sua aplicacdo em uma
instituicdo componente da Administragdo Publica Federal (APF), bem como identificar
oportunidades de melhorias em relagdo a outros modelos disponiveis na literatura, sejam
baseados na Metodologia de Gerenciamento de Portfolio de Projetos (MGPP — SISP) ou com
alcance internacional. Apresenta aspectos teoricos sobre gerenciamento de portfélios e os
modelos de maturidade em gerenciamento de portfélios OPM3 (Organizational Project
Management Maturity Model), P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management
Maturity Model), Gartner PPM (Program and Portfolio Management Maturity Model), além
do Modelo MEAM-GPP. Caracteriza-se como uma pesquisa do tipo descritiva, bibliogréfica e
estudo de caso, com abordagem qualitativa, tendo sido realizada em instituicdo da APF, por
meio de entrevista com executivos representantes do 6rgao. Os resultados obtidos indicam a
necessidade de melhorias no modelo em estudo, de forma a melhor viabilizar a aplica¢dao do
mesmo em outros 6rgdos da APF, bem como apontam para o fato de o Gerenciamento de
Portfélio de Projetos ainda ser pouco expressivo na organizagdo, e que a falta dele ¢ um dos
fatores que dificultam a implementacdo adequada das agdes estratégicas definidas pela alta

administragao.

Palavras-chave: Portfolio de Projetos. Maturidade em Gerenciamento de Portfolio de

Projetos. Administragdo Publica Federal.



ABSTRACT

This research addresses the implementation of project portfolio management in the
organizational context and aims to analyze the Star Project Portfolio Management Maturity
Assessment Model (MEAM - GPP) through its application in a component institution of the
Federal Public Administration. As well as identifying opportunities for improvement over
other models available in the literature, whether based on the Project Portfolio Management
Methodology (MGPP - SISP) or international in scope. It presents theoretical aspects of
portfolio management and portfolio management maturity models, OPM3 (Organizational
Project Management Maturity Model), P3M3 (Portfolio, Program and Project Management
Maturity Model), Gartner PPM (Program and Portfolio Management Maturity Model).
MEAM-GPP model. It is characterized as a descriptive, bibliographical research and case
study, with a qualitative approach, having been conducted in an APF institution, through
interviews with executives representing the agency. The results indicate the need for
improvements in the model under study, in order to better make its application possible in
other APF bodies, as well as the fact that Project Portfolio Management is still not significant
in the organization, and that its lack is one of the factors that hinder the proper

implementation of the strategic actions defined by senior management.

Keywords: Project Portfolio. Project Portfolio Management Maturity. Federal Public

Administration.
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1 INTRODUCAO

A tematica gestdo de projetos estd em destaque nos segmentos académico e
mercadologico, gragas aos estudos oriundos na década de 50 (MORRIS et al, 2011). O
processo de evolucdo pode ser observado em face ao interesse de diversas areas do
conhecimento em relagdo ao modelo de gestdao de projetos proposto pelo Project Management
Institute (PMI, 2017), bem como o foco na eficicia e na importancia do alinhamento
estratégico da area de gestao de projetos com a organizagao (KERZNER, 2001).

A preocupagdo com o alinhamento estratégico de projetos no contexto
organizacional remete ao conceito de gestdo de portfolio de projetos e sua preocupagdo
crescente com o alinhamento entre os projetos e os objetivos estratégicos da organizacao.
Diante da importancia que os projetos tomam no contexto da implementagao da estratégia, as
empresas conscientes desta importancia sao compelidas a desenvolver todas as competéncias
necessarias ao seu gerenciamento de projetos (CHEN, 2014). Adotando esta linha de acdo,
tais empresas intensificardo sua atuagdo através do gerenciamento de portfélio de projetos e,
conseqiientemente, terdo uma evolugdo positiva na taxa de sucesso destes projetos a medida
que adquirirem maturidade em sua aplicagdo. Uma vez conquistado este patamar, as empresas
j& dominardo o que alguns autores denominam “fazer certo os projetos certos”.

Algumas capacidades da gestdo de portfolio de projetos sdo comumente discutidas
na literatura, dentre elas destacam-se: fornecer uma visdo centralizada dos projetos da
organizacdo; permitir uma analise financeira e de risco dos projetos e de seu conjunto;
identificar as interdependéncias entre projetos e restri¢des de recursos; permitir priorizacao e
selecdo de projetos; assegurar transparéncia em nivel de portfolio de projetos; fornecer um
suporte padronizado de processos e ferramentas na otimizagao do portfélio (DE REYCK et al.
2005).

Devido a essas caracteristicas, a Gestdo de Portfolio de Projetos (GPP) ganha
espaco nas discussdes estratégicas das organizacdes e nada mais coerente e adequado do que
elas passarem a buscar atingir a exceléncia em gestao de portfolio de projetos. Para alcangar
esse objetivo, um dos melhores caminhos ¢ utilizar um modelo de maturidade em GPP
(LARIEIRA et al, 2013).

Um dos primeiros modelos de maturidade em GPP a ganhar destaque
internacional foi o OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model, langado
pelo PMI, em 2003. Alguns outros destacados modelos foram propostos a seguir, como ¢ o

caso do P3M3 — Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model e do
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Gartner PPM — Program and Portfolio Management Maturity Model. Os modelos, em geral,
propdem niveis evolutivos de maturidade, aplicaveis a diversas dimensoes.

Almeida (2015) defende que os codigos de boas praticas em gerenciamento de
portfolio de projetos sdo, em sua maioria, voltados para o mercado privado onde o lucro ¢ a
base para a sustentabilidade das organizagdes. Contudo, no ambito da esfera publica, a
questdo primordial ¢ o atendimento dos anseios da sociedade por meio da gestao de politicas
publicas que estao materializadas em programas e projetos de governo.

Na esfera publica os clientes sao os cidaddos que passam a cobrar cada vez mais
resultados do governo. Como o valor dos orgamentos dos programas de governo ¢
extremamente relevante, torna-se necessario a ado¢ao de boas praticas em gerenciamento de
portfolio de projetos para uma entrega mais confidvel de resultados a sociedade.

As organizagdes publicas, também buscam melhorar seu desempenho e estdo
passando por transformagdes sociais e econdmicas. Além disso, precisam encontrar meios
para responder com agilidade e qualidade aos novos desafios de melhor atendimento ao
cidaddao, com acesso rapido e seguro a informacao,. Para isso, ¢ importante que haja
comprometimento com modernas técnicas de gestdo (Pires, 2014 apud Almeida, 2015).

No Brasil, o Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informagao
(SISP) compilou boas praticas em gerenciamento de portfélio de projetos no ambito
governamental e consolidou na metodologia de gerenciamento de portfolio de projetos por
eles langada, a MGPP-SISP. Suas recomendacdes retinem processos, artefatos e ferramentas
para auxiliar o Comité de Tecnologia da Informagdao na gestdo integrada dos projetos de
Tecnologia da Informacgdo, favorecendo o alinhamento aos objetivos estratégicos do 6rgao e
buscando a melhor alocagdo de recursos, de forma a maximizar seu retorno € minimizar seus
riscos (BRASIL, 2013).

Destaque-se que, em que pese sua qualidade e utilidade, o MGPP-SISP pode ser
considerado apenas um repositério de processos recomendados e de melhores praticas a serem
adotadas. Nao oferece recursos que orientem a organiza¢ao a identificar quais sdo os niveis de
maturidade dos processos que ela ja adota e em qual grau de eficiéncia e institucionalizacdo o
processo se encontra. Trata-se de uma metodologia e ndo de um modelo de maturidade.

Ha, portanto, modelos de maturidade de gestio de portfolio de projetos
consagrados internacionalmente e uma metodologia nacional voltada para organizagdes
publicas. Mais recentemente Almeida (2015) propds um modelo de maturidade voltado para

organizacdes publicas e este trabalho se propde analisar a metodologia de gestao de portfolio
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de projetos adotada por uma organizacdo publica a luz do Modelo Estrela de Avaliacdo da
Maturidade em Gerenciamento de Portfélio de Projetos proposto por Gurgel et al (2009).

A organizagdo em estudo foi escolhida por fazer parte da Administragdo Publica
Federal (APF), estando em consonancia com pesquisas realizadas neste mesmo segmento, o
que possibilita tracar um paralelo entre modelo de maturidade selecionado e outros ja
avaliados em trabalhos cientificos.

Este estudo objetiva analisar o Modelo Estrela de Avaliacdo da Maturidade de
Gerenciamento de Portfolio de Projetos (MEAM-GPP) por meio da aplicacdo em instituicdo
da Administracdo Publica Federal.

Os objetivos especificos deste trabalho sdo:

a) identificar na literatura modelos de maturidade de GPP;

b) coletar dados de instituicdo da Administracdo Publica Federal para andlise da
sua maturidade em gerenciamento de portfolio de projetos;

c¢) avaliar a aplicabilidade do Modelo Estrela de Avaliagdo da Maturidade em
Gerenciamento de Portfolio de Projetos em instituicdo da APF.

Acredita-se que este estudo possibilitara analisar a aplicabilidade do Modelo
Estrela em institui¢des da Administracdo Publica Federal, gerando — de maneira comparativa
a outros modelos disponiveis na literatura — possibilidade de melhorias no modelo em estudo.

Este trabalho também poderd contribuir com melhorias para 0 MEAM-GPP, de
forma que sua aplicacao possa ser facilitada e expandida entre 6rgaos da APF e outras esferas
governamentais, promovendo:

e Beneficios para a tomada de decisdo baseada em priorizagdes e informagdes

estratégicas;

e (Condi¢des para a realizacdo de Benchmarking que permita comparar a
maturidade em gestdo do portfolio de projetos dos diversos orgdos, comparar
estas maturidades com as metas, habilitando a elaboracdo de planos de
melhorias para correcao das lacunas, com indicadores de gestdo que permitam
estabelecer a estratégia de evolucao de maturidade em GPP.

Para atingir o objetivo proposto, esta pesquisa encontra-se dividida em seis partes,

sendo a corrente introducdo a primeira delas, na qual se expde o tema pesquisado, a
justificativa, os objetivos e as possiveis contribuicdes. A segunda parte, que trata do
Gerenciamento de Portfélio de Projetos, aborda da origem e da evolucao do assunto, assim
como seus desafios e metodologias. Na terceira parte, voltada para os Modelos de Maturidade

em Gerenciamento de Portfolio, sdo apresentados os modelos com maior destaque na
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literatura, um outro modelo voltado a institui¢des publicas e o modelo objeto deste estudo. Na
quarta, quinta e sexta partes sdo abordados, respectivamente, os aspectos metodoldgicos, os
resultados e discussdes do trabalho e as consideragdes finais. Por fim, sdo apresentados as

referéncias e o apéndice.
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2 GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Este capitulo aborda o tema Gerenciamento de Portfolio de Projetos, apresentando

principais conceitos, beneficios e desafios.

2.1 Conceito de projeto, programa e portfolio

A consagrada publicagdo “Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos” — 6* Edic¢ao, (PMI, 2017), define que gerenciamento de projetos €
o esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado unico, através
da aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a
fim de cumprir os seus requisitos. Deve ser realizado através da aplicagdo e integragdo
apropriadas dos processos de gerenciamento de projetos identificados para o projeto.

O mesmo PMI publicou “The Standard for Portfélio Management” trazendo
novos padrdes de gerenciamento organizacional de projetos. Esse padroes foram incorporados
aos processos de planejamento estratégico da organizacgdo, viabilizando as atividades
continuadas, abrangendo portanto, os portfolios, que sao diferentes de programas e projetos.

Portfélio de projetos como um grupo de projetos que competem por recursos €
estdo sob o patrocinio e o gerenciamento de uma organizacao (Archer e Gahsemzadeh, 1999
apud Almeida, 2015). Pode, ainda, ser definido como o conjunto de projetos, programas,
portfolios e outros trabalhos de uma organizacdo que devem ser agrupados em um corpo
unico, de uma forma eficaz e que proporcione o alinhamento aos objetivos estratégicos do
negdcio (PMI, 2008).

De acordo com a Metodologia de Gerenciamento de Projetos (MGP) do governo
brasileiro (BRASIL, 2013), um portfélio ¢ uma colecdo de projetos, programas e outras
iniciativas em curso, sendo eles relacionados de alguma forma ou nao. Eles sdo agrupados de
modo a facilitar a gestao e atender os objetivos estratégicos organizacionais.

O Guia PMBOK (PMI, 2017) define Programa como:

[...] um grupo de projetos relacionados gerenciados de modo coordenado para a
obtencdo de beneficios e controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem
gerenciados individualmente.

Um programa inclui multiplos projetos relacionados que juntos alcangam
beneficios estratégicos. O portfolio inclui todos os projetos € programas em uma organizacao,

sejam elas relacionadas ou nao. O objetivo do portfolio corporativo ¢ determinar quais
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recursos devem ser atribuidos aos diferentes programas e projetos e se elas contribuem para a
estratégia. O portfolio ¢ usado para tomar decisdes sobre a prioridade dos projetos e
programas, se eles devem ser iniciados, retomados, parado, ou extintos.

A relagdo entre os projetos, programas e portfolio ¢ ilustrado na Figura 1.

Figura 01 — Relacio entre projeto, programa e portfolio

Portfolio
Prugrarrl X

|_| Project {P)) |_| Pragram I—| Portfolio

Portfolio

© Programs

Fonte: HAARTER (2008)

O PMI (2017) destaca a importancia de compreender que projetos, programas €
portfolios sdo empreendimentos distintos em termos de estrutura e que tém objetivos
particulares, mas que exercem, juntos, uma funcdo estratégica maior dentro do portfolio
global de uma organizacdo, que ¢ a traducdo de seus objetivos estratégicos.

Projetos e programas sao temporarios, os portfélios sdo continuos. Uma
organizacdo pode ter mais de um portfoélio, cada uma tratando de éareas ou objetivos
especificos. Em regra, deve haver um portfélio de abrangéncia total, composto pelo conjunto
de portfolios, programas e projetos, para a organizagao.

Os conceitos de gestdo de projetos e gestdo de portfolio estejam intimamente
ligados, mas sdo completamente diferentes. A gestao de projetos estd focada principalmente
em projetos no ambito do tempo, escopo, qualidade e orcamento. A gestdo de portfdlio, por
outro lado, centra-se sobre a sele¢do e combinagdo correta dos projetos e programas, da
alocacao de recursos, maximizar o valor dos projetos em relagdao aos objetivos da organizagao
e alcancar os objetivos estratégicos da empresa. A comparagdo entre os conceitos de
Gerenciamento de Projetos e Gerenciamento do Portfolio de Projetos pode ser resumida no

Quadro 01 (PMI, 2017).



Comparagao Gerenciamento de Projeto
Escopo, prazo, custo e qualidade dos
Foco .
projetos
Executar os projetos dentro do escopo
Conceito de . proj . P
definido, com cumprimento de prazos,
sucesso

Quadro 01 — Comparacio entre gerenciamento de projetos e de portfélio

custos e na qualidade esperada

Inicio do ciclo de

vida dos projetos

Fim do ciclo de
vida dos projetos

Stakeholders

Entrega dos resultados

Responsaveis pelo negdcio, usuario final
do projeto

de um "entregave

Aprovagao ou autorizagao do projeto

Gerenciamento do Portfélio de Projetos

Retorno sobre o investimento, realizagao

dos beneficios e vantagens competitivas.

Alinhamento e aderéncia dos projetos aos
objetivos estratégicos da empresa

Otimizacado da utilizagdo dos recursos da

empresa, com retorno do investimento,
alinhamento estratégico e com o perfil do
risco do portfdlio.

Identificagdo de necessidades e

oportunidades

Realizacdo dos beneficios

Fonte: Adaptado de Pennypacker e Sepate (2005) ¢ Wideman (2004)

Alta geréncia financeira, principais
executivos e acionistas da empresa
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O Quadro 02 traz um comparativo entre portfolios, programas e projetos

demonstrando diferengas e semelhangas, com relagdo a fungdes relevantes e caracteristicas do

ambiente de gestao.

Escopo

Mudangas

Planejamento

Gerenciamento

Sucesso

Monitoramento

Quadro 02 — Comparativo entre projeto, programa e portfolio

Projetos
Objetivos definidos e o escopo é
progressivamente elaborado durante o
ciclo de vida do projeto

Programas

Tém o escopo mais amplo e provéem
beneficios

Sao esperadas e ha processos para manter Espera-se que haja mudangas internas e

as mudangas controladas e gerenciadas

Progressivamente elaborado durante o
ciclo de vida do projeto

As equipes sdo gerenciadas visando o
alcance dos objetivos do projeto

Qualidade do produto e do projeto,
satisfagdo do cliente e requisitos em geral

Produtos, servigos e resultados para os
quais o projeto foi criado

Fonte: PMI (2017) — adaptado pela autora

externas que precisam ser gerenciadas

Hé um plano geral e sdo criados planos para
guiar o planejamento detalhado até o nivel
dos componentes

0 staff do programa e os gerentes de
projeto sdo gerenciados a partir da visdo do
programa

Grau em que o programa atende as
necessidades e beneficios para os quais foi
gerado

Progresso dos componentes do programa
para assegurar que os beneficios a serem
proporcionados pelo programa sejam
alcangados

Portfdlio
Tém o escopo do negdcio que muda de
acordo com as metas estrat'gicas da
organizagao

Continuamente monitoradas em um
ambiente mais amplo

Sdo mantidos processos e comunicagdo
relativas ao portfdlio como um todo

O staff de gestdo do portfélio é gerenciado

Desempenho conjunto das iniciativas
componentes do portfdlio

Desmpenho agregado dos componentes e
indicadores de valor para o negdcio
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De acordo com PMI (2017), os pontos em comum entre esses elementos sdo os
seguintes:

a. sdo investimentos realizados ou planejados pela organizacao;

b. estdo alinhados com metas e objetivos estratégicos;

c. tém caracteristicas que permitem seu agrupamento para que se obtenha um
melhor gerenciamento;

d. sdo quantificaveis e, portanto, podem ser medidos, classificados e priorizados.

Segundo DeReyck et al (2005) alguns beneficios merecem destaque quando da
analise das organizagdes para a adogdo de alguma gestdo de portfolio: visdo centralizada da
gestdo de projetos; analises financeiras dos projetos; andlises de risco dos projetos;
interdependéncias; restricoes a nivel de portfolio; andlises do portfélio como um todo
(andlises financeiras e de risco a nivel de portfélio); categorizagdo, selecdo dos projetos,
transparéncia e governanca através de relatorios periddicos; otimizacdo; e utilizagdo de
software especializado.

Em 2006 o PMI conceituou gestdo de portfolio da seguinte forma: “¢ o
gerenciamento centralizado de um ou mais portfolios, o qual inclui identificar, priorizar,
autorizar, gerenciar e controlar projetos, programas e outros trabalhos relacionados, para
alcancar objetivos estratégicos de negdcio especificos” (PMI, 2006).

Cooper et al. (2008) definem gerenciamento de portfélio como a manifestacao da
estratégia de negocio, que vai determinar onde e como serdo realizados os investimentos no
futuro. E um processo de decisdo dindmico, onde uma lista de projetos é constantemente
atualizada e revisada.

Ja o estudo de Castro (2010) destaca as dimensdes abordadas na maior parte dos
modelos de maturidade de gestdao de portfolio. Foi realizada uma revisao tedrica e constata,
em regra, a existéncia de cinco dimensdes de gestdo de portfélio de projetos: definicdo dos
critérios de decisdo; definicdo dos recursos disponiveis; classificagdo dos projetos
(subdividida em avaliagdo, selecdo e priorizacdo de projetos); alocacdo dos recursos; e
controle do portfolio. O resultado do trabalho indica que as dimensdes sugeridas sao aderentes
as organizagdes que realizam a gestdo de portfolio de projetos de forma padronizada.

A busca pela aplicacdo dos elementos da gestdo de portfolio de projetos e pela
melhora continua do processo remete a maturidade neste contexto. A proxima secao tratara de

aspectos da maturidade em gestao de portfolio de projetos, tais como beneficios e desafios.
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2.2 Beneficios do Gerenciamento de Porfélio

De acordo com o PMI (2017), com a correta aplicacdo das técnicas de
gerenciamento do portfolio, € possivel atingir objetivos estratégicos especificos da
organizagao através dos projetos do portfolio.

Conforme Silveira (2006), entre os diversos beneficios da administragdo do
portfélio de projetos € possivel citar:

e mudanca do foco de custos para o foco em investimentos — decisdes tomadas em
funcdo do valor trazido pelo projeto;

e melhoria da alocagdo de recursos — aloca os recursos aos projetos prioritarios;

e melhoria no alinhamento em relacdo a estratégia — decisdes tomadas em um
contexto amplo de metas e objetivos da empresa;

e melhoria no equilibrio de trabalho — depois de categorizar seu Portfolio, a
empresa pode equilibrar melhor seus investimentos por tipo de projeto (ex.:
redugdo de custos e aumento de participagdao de mercado);

e aumento de colaboracdo — se a Gestdo de Portfélio de Projetos for aplicada em
toda a empresa, os departamentos necessitardo operar mais coesos, uma vez que
0s objetivos sdo comuns.

Em 2008, Cooper et al. (2008) ja evidenciavam que o Gerenciamento de Portfolio
estava prestes a tornar-se comum em todas as organizagdes. A formulagdo de politicas de
gestdo adequadas produz como resultados uma invejavel carteira de elevado valor de projetos
e os beneficios do gerenciamento de Portfolio. Quando aplicado corretamente e conduzido de
forma regular, o gerenciamento de Portfolio gera um grande impacto, elevando o valor das

atividades:

e maximiza o retorno do investimento sobre a inovagdo de produto;

e mantém a sua posi¢do competitiva;

e atinge eficiéncia e eficdcia de recursos escassos;

e favorece uma ligagdo entre selecdo de projetos e estratégia empresarial;
e consegue concentrar;

e comunica prioridades;

e consegue equilibrar;

e permite objetividade de selecdo de projetos.

Segundo analistas do Gartner Group, que divulgaram no Gartner PPM show de
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2005, empresas que implementaram processos e ferramentas de gestdo de portfolio tém obtido
de 10 a 25% de redugdes em custos e aumento de 5 a 40% no retorno sobre investimento (TIR,
VPL) no portfélio de projetos para o mesmo orcamento, ao financiar projetos de alto valor e

cancelar projetos de alto custo e baixo retorno.

2.3 Desafios do Gerenciamento de Porfélio

A Gestao de Portfolio ¢ um campo relativamente novo e ¢ considerada uma
questdo complexa na pratica. Nao surpreendentemente, hd uma série de questdes que tém de
ser resolvidas.

Segundo Cooper et al. (2008), na gestdo de portfolio de projetos, as areas mais
desafiadoras sdo: equilibrio de recursos, priorizacdo de projetos, decidir se o projeto deve
seguir/encerrar na auséncia de informacao solida, e a presenca de muitos pequenos projetos
no portfolio.

Elonen e Artto (2003), afirmam que os principais problemas de gestdo de portfolio
residem entre a estratégia e a selegdo de projetos, ma qualidade do portfoélio, relutdncia para
abortar projetos, recursos escassos, falta de foco, selecao de projetos de curto prazo e faceis,
excesso de informagdes e poucas informagdes de qualidade, tomada de decisdo baseada no
poder.

Um dos maiores desafios da gestdo de portfolio ¢ a decisdo de como dividir
recursos escassos entre os projetos (COOPER et al., 2008). Outro desafio ¢ a tomada de
decisao sobre os investimentos, tendo em conta as limita¢des de recursos e as necessidades do
negdcio (PADOVANI et al., 2010 apud Almeida, 2015).

A GPP também enfrenta o desafio de equilibrar o portfélio, ou seja, encontrar o
conjunto ideal de investimentos e também o alinhamento dos projetos com os objetivos
estratégicos da organizagdo. Definir quais os projetos geridos pela organizacdo, que vao
seguir na diregdo desejada (GUAPANCHI et al., 2012 apud Almeida, 2015). A GPP ¢ um
processo de decisdo dindmico, onde a lista de projetos ativos ¢ constantemente atualizada e
revisada. No processo, novos projetos sdo avaliados, selecionados e priorizados. Projetos
existentes podem ser acelerados, concluidos ou perder a prioridade e seus respectivos recursos

podendo ser realocados entre os projetos ativos.
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2.4 Metodologia de Gerenciamento de Portfolio de Projetos (MGPP — SISP)

O Sistema de Administracdo dos Recursos de Tecnologia da Informagao (SISP)
foi criado em 2011 para supervisionar € coordenar os recursos de tecnologia da informagao da
administracdo direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo Federal (BRASIL, 2019).

De acordo com o SISP, hé dois tipos de portfélio de projetos, considerando os
diferentes niveis em que o gestor se encontre, de modo que os projetos podem ser
classificados como departamental ou corporativo. Projetos departamentais sdo aqueles
limitados a uma unidade organizacional ou departamento especifico. Projetos corporativos
englobam toda a organizagdo, tendo em vista, por exemplo, todos os departamentos, ou
diretorias (BRASIL, 2013).

Gerenciamento de portfélio de projeto fornece uma gestdo coordenada dos
componentes do portfolio, o que tende a colaborar com o atingimento de metas mais elevadas
na instituicdo. Como também, fornece beneficios para a tomada de decisdo com base na
defini¢do de prioridades e informacdes estratégicas (BRASIL, 2013).

Com a adogdo dessa pratica, os Orgaos podem aumentar a sua governanga
corporativa, sendo capaz de gerenciar melhor os riscos associados aos projetos, escolhendo
aqueles que tém o maior potencial para proporcionar beneficios para a organizacao.

Segundo o SISP (BRASIL, 2013), ha outros beneficios da ado¢do de praticas de
GPP, como o alinhamento dos projetos ou programas com os principais documentos de gestao
dos orgaos publicos, como o Plano Plurianual (PPA); o Plano Estratégico Institucional (PEI);
o Plano Estratégico de Tecnologia da Informacdo (PETI); a Estratégia Geral de Tecnologia da
Informacao (EGTI), o Plano Diretor de Tecnologia da Informagao (PDTI).

Fornecer a gestdo de prioridades permite uma concentracao em projetos de maior
valor para a organizagdo, uma apuragao eficiente dos recursos e investimentos e obtengao de
autorizagdo para a reducdo de projetos redundantes ou sem alinhamento estratégico. Como
também, viabiliza uma visdo clara das interdependéncias entre os projetos; e por fim promove
o envolvimento da alta administracdo com a gestao dos projetos (BRASIL, 2013).

Vale ressaltar também que a gestdo de portfolio tende a assegurar que a
organizacdo esta desempenhando um trabalho alinhado as necessidades organizacionais,
evitando problemas como quantidade excessiva de projetos desenvolvidos simultaneamente;
preciosos recursos dedicados a projetos de baixa prioridade; projetos ou programas nao
relacionados com os planos estratégicos; selecao de projetos que trazem pouco valor para a

organizagao ou grande risco e pouco beneficio (BAKENS, 2012; BRASIL, 2013).
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Neste contexto de planejamento, coordenagdo, organizacdo, operagdo, controle e
supervisdo dos recursos da tecnologia da informagdo, o SISP elaborou a Metodologia de
Gerenciamento de Portfolio de Projetos — MGPP com o objetivo de auxiliar o Comité de
Tecnologia da Informagdo (CTI) na gestdo integrada dos projetos de Tecnologia da
Informacao — TI, favorecendo o alinhamento aos objetivos estratégicos do 6rgao e buscando a
melhor alocagdo de recursos, de forma a maximizar seu retorno € minimizar Seus riscos.
(MGPP-SISP, 2013).

A Metodologia de Gerenciamento de Portfolio de Projetos do SISP ¢ um
instrumento que reune processos, artefatos e ferramentas. Integra um conjunto de obras
relacionadas a gestdo e governanga de TI e ¢ um complemento a Metodologia de
Gerenciamento de Projetos do SISP (MGP-SISP). A MGPP-SISP alinha-se ao Guia de
Elaboragdao de PDTI do SISP e ao Guia de Comité de TI do SISP. (MGPP-SISP, 2013).

A Metodologia de Gerenciamento de Portfolio de Projetos do SISP foi elaborada com
base no Padrdo para Gerenciamento de Portfolio, segunda edi¢do, editado pelo Project
Management Institute (PMI) e na experiéncia do grupo de consultoria em governanca de TI do
SISP, o qual atua no auxilio a implantagdo de boas praticas de gerenciamento de projetos.

(MGPP-SISP, 2013).
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3 MATURIDADE EM GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Faz-se importante diferenciar gerenciamento de portfélio de projetos, metodologia
de gerenciamento de portfolio e modelo de maturidade de gerenciamento de portfolio. Sao
trés conceitos interligados, contudo, diferentes.

Para Cooper et al. (2008) a gestdao de portfolio ¢ um processo dindmico de tomada
de decisdo, no qual ha que se apreciar periodicamente tanto os projetos em curso como 0s
novos projetos. O processo envolve avaliagdo, selegdo e priorizacao de projetos e também a
tomada de decisdes sobre interrupcdo, continuidade, aceleragdo ou desaceleracdo do
andamento dos projetos e/ou programas, a fim de promover melhor alocacdo dos recursos
disponiveis para a instituicao. As decisdes muitas vezes sao calcadas em informagdes incertas
€ mutaveis, com a apresentagao de oportunidades dinamicas, analise de interdependéncia de
projetos e consideragdes diversificadas a respeito dos objetivos e da estratégia da instituigao.

J4 uma metodologia de gerenciamento de portfélio de projeto € um conjunto de
praticas que define como serdo executadas as atividades de identificagdo, priorizacao,
aprovacao, acompanhamento e controle dos projetos, programas e outras acdes conexas de
projetos, coerentes e integrados com as estratégias organizacionais € que competem pelos
mesmos recursos (BRASIL, 2013).

Finalmente cabe conceituar modelo de maturidade. Segundo Terlizzi et al. (2014)
o principal objetivo de um modelo de maturidade ¢ permitir que a organizagdo avalie suas
capacidades e se compare com as melhores praticas disponiveis no mercado, identificando
seus pontos positivos e negativos e tracando um plano de a¢ao de melhoria.

Podem-se destacar alguns modelos de maturidade de gerenciamento de portfolio
com notoriedade no cendrio internacional: OPM3 — Organizational Project Management
Maturity Model; P3M3 — Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model ¢
Gartner PPM — Program and Portfolio Management Maturity Model.

Almeida (2015) sugeriu que esses modelos de maturidade de GPP de maior
notoriedade nao se adequam a orgdos e instituigdes publicas, pois abordam questdes de
vantagem competitiva, novos negocios, fatia de mercado, tomada de decisdo rapida e o
retorno financeiro, como sendo a principal razdo de ser da organizacdo. A partir dessa
observacdo, a autora elaborou e publicou o Modelo de Maturidade em GPP adaptado a
MGPP-SISP.

Gurgel et al. (2009) apresentaram no ano de 2009, o Modelo Estrela de Avaliacao
da Maturidade em Gerenciamento de Portfolio de Projetos (MEAM-GPP), que tem como
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objetivo ser um modelo de fécil aplicagdo, elaborado em lingua portuguesa e que ndo onere o
or¢camento dos interessados, compilando vantagens de alguns destacados modelos de
maturidade de GPP.

A seguir sdo apresentados os modelos OPM3 — Organizational Project
Management Maturity Model, P3M3 — Portfolio, Programme and Project Management
Maturity Model e o Gartner PPM — Program and Portfolio Management Maturity Model.

3.1 OPM3

Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) ¢ um modelo de
maturidade resultante de estudos que tiveram inicio em 1998 e s6 se materializaram em um
padrdo publicado no ano de 2003. Foi criado pelo Project Management Institute (PMI) e
contou com a colaboracdo de centenas de profissionais, de dezenas de paises. Sua ultima
atualizagdo ocorreu no ano de 2013, em que foi lancada sua terceira edigdo. O modelo propde
uma gestdo sistematica de projetos, programas e portfolio em alinhamento com os objetivos
estratégicos das organizagdes e tem como fundamento a correlacdo entre as capacidades
organizacionais nessa gestao e sua efetividade na implantagdo da estratégia corporativa (PMI,
2013).

O OPM3 ¢ estruturado com base em trés elementos: Conhecimento, Avaliacao e
Melhoria.

O elemento Conhecimento estd relacionado a compreensdo, por parte da
organizagdo, do modelo e de todo seu escopo: conceitos, ferramentas, melhores praticas,
metodologia e outros.

O elemento Avaliacdo estd ligado pela execucdo de um ciclo de melhoria,
composto por cinco passos: (1) preparar—se para a avaliagcdo; (2) realizar a avaliacdo; (3)
planejar melhorias; (4) implantar melhorias; (5) repetir o processo. E quando se utilizam os
mecanismos de avaliagdo para determinar a maturidade da organizagdo em GPP. Ha um
confronto entre as caracteristicas do estado corrente de maturidade da organizagdo e as
caracteristicas descritas no modelo de referéncia do OPM3.

O terceiro e ultimo elemento, Melhoria, se refere ao aperfeigoamento e/ou adogao
de boas praticas pela organizagado, a fim de atingir um maior grau de maturidade em gestao de

portfolio de projetos.
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O funcionamento do modelo se da pela execucdo de um ciclo de melhoria,
composto por cinco passos: (1) preparar—se para a avaliagcdo; (2) realizar a avaliacdo; (3)
planejar melhorias; (4) implantar melhorias; (5) repetir o processo.

O OPM3 correlaciona melhores praticas com “capacidades” da organizagdo e
indicadores para medir essas capacidades. Os resultados obtidos pela organizacdo e expostos
por seus indicadores evidenciam se a organizacao possui determinada capacidade.

Existem mais de 700 melhores praticas documentadas no OPM3, que estdo
categorizadas em duas dimensdes: por dominios de gestao (portfolio, programa e projeto) e
por nivel de maturidade de melhoria de processos (uniformizar, medir, controlar e melhorar
continuamente). A Figura 02 ilustra o conceito do crescimento do nivel de maturidade por

dominios de gestao (PMI, 2013; COMINDWORK, 2019).

Figura 02 — Crescimento do Nivel de Maturidade por Dominio de Gestao

Organizational Project Management
O P IVI 3 Maturity Model

Maturity Levels

Continuously

Standardize Measure Control Improve

Program Portfolio

Domains

Project

Fonte: Comindwork (2019)

O nivel de maturidade de melhoria de processos aumenta a partir da simples
uniformizagao até o atingimento da melhoria continua, isso ¢ percebido desde o dominio mais

basico (projeto) até o mais complexo (portfolio.

3.2 P3M3

O Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3) ¢ um
modelo de maturidade de gerenciamento que analisa transversalmente uma organizacao € sua
forma de entregar projetos, programas e portfolios, considerando nao apenas os seus

processos, como também todo o sistema. Este modelo foi desenvolvido pelo Office of
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Government Commerce in the United Kingdom (OGC) em 2006 e, tal qual uma série do
outros modelos de maturidade internacionalmente conhecidos, baseou-se nos processos do
Capability Maturity Model (CMM). O P3M3 prové trés submodelos: de gestao de portfolio
(PtM3), de gestao de programas (Pgm3) e de gestdo de projetos (PjM3). Os submodelos
podem ser utilizados juntos ou separadamente. Cada um deles tem os mesmos cinco niveis de
maturidade. (OGC, 2010; AXELOS, 2019).

Segundo Preti (2010), os niveis de maturidade de gerenciamento no P3M3 podem
ser descritos simplificadamente da seguinte maneira:

a) Consciéncia do processo: processos nao documentados, vocabulario basico,
sistemas informais e sem controle;

b) Processo repetivel: abordagem padronizada, treinamentos informais, sucesso
dependente de talento individual;

c) Processo definido: padrdes documentados, utilizacdo de ferramentas,
profissionais capacitados para cada projeto;

d) Processo gerenciado: analises estatisticas, gestdo do negodcio com base em
evidéncias;

e) Processo otimizado: gerenciamento integrado com a governanga corporativa,
organizagao preparada se antecipar a demandas futuras.

Terlizzi et al. (2014) ensina que para os trés modelos de avaliagdao (portfolio,
programa e projetos) o modelo P3M3 trata sete perspectivas de processos, que podem se

revisadas de forma individual ou agrupadas. O Quadro 03 exibe as perspectivas e as descreve.

Quadro 03 — Perspectivas de Processos do P3M3

Perspectiva Processual Descrigao

Controle do Define o quiio bem uma organizaciio é capaz de manter o controle sobre iniciativas e
Gerenciamento projetos que estdo em andamento

Gerenciamento dos Define o quio bem uma organizaciio gerencia. controla. acompanha e garante o
Beneficios aumento do retomo sobre o investimento

Gerenciamento Define o quio bem uma orgamzacfio gerencia, controla e acompanha os
Financeiro investimentos realizados em seus projetos, assim como analisa e prevé suas receitas

Determina o quio bem uma orgamzagio alinha e comunica suas imciativas para o
ambiente externo visando minimizar possiveis impactos negativos que possam
ocorrer

Determina o quio bem uma organizacio encontra, analisa e acompanha os riscos e
como ela minimiza o impacto de ameacas e maximiza os beneficios de
oportumdades existentes

Engajamento
Stakeholders

Determina o quio bem uma organizacio controla e alinha todos os seus
investimentos com a estratégia global da empresa

Determina o quio bem uma organizagiio gerencia os seus recursos, mchundo capital

humano, imobilizados. informagdes e ferramentas

Fonte: Preti (2010)
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Dentro de cada uma das perspectivas estdo descritos um conjunto de atributos que
podem ser relacionados ao processo especifico (atributos especificos) ou ainda serem comuns
a todas as perspectivas. (Terlizzi et al., 2014)

A Figura 03 explica graficamente as linhas gerais do modelo P3M3

Figura 03 — Modelo P3M3

ModeloP3M3

Fonte: Tonin (2015)

O P3M3 prevé uma autoavaliacio do nivel de maturidade por parte da
organizagdo. Ela consiste em nove questdes que podem ser aplicadas separadamente ou de
maneira agrupada para cada submodelo (PfM3, PgM3 e PjM3). A primeira questdo deve
versar sobre maturidade organizacional em geral. As proximas sete questdes se referem a cada
uma das sete perspectivas. A ultima questdo visa realizar verificagdo cruzada dos
componentes estruturais do modelo (perspectivas individuais versus niveis de maturidade
geral e de cada submodelo).

A autoavaliacdo prové uma visdo geral da organiza¢do com relagdo a maturidade
em gestdo de portfdlio, programas ou projetos e pode ser utilizada para identificacdo das
forcas e fraquezas em relacdo a esses processos de gestdo (OGC, 2010). A Figura 04

exemplifica um questionario molde de autoavaliagdo para o P3M3.
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Figura 04 — Exemplo de Questionario de Autoavaliacio do P3M3

Descrigio da Questio
1 I\ossg orgamzacio pode ser melhor caractenizada como Matusidade | 1 | 4 | 1 il o
possuindo:
2 ;\‘;a:so controle do gerenciamento pode ser melhor descrito P K 1 1l o
3 Ncésc— gerenciamento dos beneficios pode ser melhor deserito Progeso 3| 2 1 1] o
por:
4 Nosso gerenciamento financeiro é melhor descrito por: Projeto 213]2 o1 0
= m— — .
5 ;\;?sa aproximacio com os Sfakelo/cers é melhor descrita Pdiess 1]1al il o
6 Nosso gerenciamento dos riscos € melhor descrito por: Projeto 3|1 1 0] 0
7 Nos entregamos governanca organizacional como: Projeto 215]10]0]0
g Nosso gerenciamento dos recursos € melhor descrito por: Projeto 21411 0] 0
9 A organizacio: Projeto 41112100

Fonte: Tonin (2015)

O P3M3 sugere um passo a passo para a realizagao da avaliagao:

Passo 1 — Familiarizagdo com o escopo do modelo P3M3;

Passo 2 — Determinar o escopo da avaliagdo (portfélio, programas ou projetos) e
quais perspectivas;

Passo 3 — Determinar a abordagem (individual, em grupo ou com facilitador
externo);

Passo 4 — Definir avaliadores;

Passo 5 — Completar a avaliagao;

Passo 6 — Analisar os resultados da avaliagao;

Passo 7 — Verificar os proximos passos.

3.3 Gartner PPM

O Modelo Gartner Program and Portfolio Management Maturity Model surgiu
em 2007. Comecou com seis niveis de maturidade, mas hoje, semelhante ao CMM, ¢
composto de cinco apenas estagios. Os niveis sdo combinados em cinco dimensdes
interdependentes (Pessoas, Processos, Gestdo financeira e de valor, Tecnologia e
Relacionamento), mas que também podem ser avaliados individualmente. Cada nivel de
maturidade € construido sobre a maturidade atingida no estagio anterior (Terlizzi et al., 2014).

Segundo Moraes e Garcez (2014) os niveis do Gartner PPM podem ser

resumidamente assim descritos:
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Nivel 1 — Reativo: onde o papel da gestdo de portfolio de projetos € inexistente ou
ocorre em um alto grau de informalidade.

Nivel 2 - Disciplina Emergente: as organizagdes neste nivel ja investiram em uma
ferramenta de gestao de portfolio ainda que de forma rudimentar.

Nivel 3 - Integragdo Inicial: onde ocorre o desenvolvimento da visdo do todo, em
vez das partes, e o papel do responsavel pelo processo de gestdo de portfolio na organizacao ¢
formalizado.

Nivel 4 - Integracao Efetiva: € caracterizado por uma melhor gestao da carga de
trabalho dos times de projeto e hd uma anélise real da estratégia de execugao do portfolio.

Nivel 5 - Inovacao Efetiva: ¢ definido como sendo o estado da arte na gestdo de
portfolio. Tem como principal caracteristica a inovagdo como um processo continuo em toda
a organizacao.

A Figura 05 ilustra o modelo Gartner PPM.

Figura 05 - Modelo Gartner PPM

Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Disciplina Integracio Integracdo Inovagdo
Emergenta Inicial Efetiva Efetiva
Mudangas na
Centros d
Papel do lider T operagio provi
competinca
cepecalloatly melhoraram a gestio| T
Todos 05 de PPM B constante de
Processos da carga de trabalho
processos intemos | oo e formalizado mini-projetos
estao centrados Padronizados
na gestao de GrUpos cross O portfiolis &
prajetos eriticos dreas sio modelade ¢
facilments otimizado
E“:r_nmh e formados, ea apropri adaments
"ml;::! o colaboragio & dividinde o riseo
estabelac
Projetos wma norma
tem + /:
aotimativas E_‘E_‘:“ﬁ'&
Ato nivel LJ A répida da
f—'\_/ XTS5
4 & T ::tl‘liplns o foro dos
Cada wvez mais B PRBEramas
existem e corporativos
Projetos estio projetos o nEitoe
alinhadas com gerenciados pelns GPs
a estratégia internamente Gestdo de Mudangas
& comunicaghes sio
Auséncia de Projetos e O atingiments capacidades core do
ferrame ntas Programas 5ac Trilha de dos benefiicios @ |Esoritario de Projetos
formais de gestio | priorizados carreira definida rastreado Corporativo

Fonte: Mieritz (2013)

As cinco dimensdes trabalhadas na avaliacao da gestao de portfolio pelo Gartner

PPM sdo apresentadas da seguinte maneira por Terlizzi et al. (2014):
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Pessoas — sdo a parte mais critica de qualquer projeto ou programa. Sdo
verificadas questdes como habilidades, grau de contribui¢do para os projetos, disponibilidade
e as suas aspiragdes em termos de carreira. Nos niveis ultimos niveis de maturidade, ¢ crucial
que as pessoas envolvidas no suporte a gestdo de portfolio tenham capacidade de lideranca.

Processos — compreende as praticas e processos de gerenciamento de portfolio de
projetos, tais como gestdo de projetos, gestdo de riscos e gestdo de recursos. Ha que se
estabelecer um escritorio de projetos eficiente para assegurar o sucesso ¢ um alto nivel de
maturidade nessa dimensao.

Gestao financeira e de valor — o foco desta dimensao ¢ o retorno do investimento.
Deve haver sistema de monitoramento de finangas e alocacdo de recursos nos projetos e
programas de um ou mais portfolios para garantir que os mesmos oferecam o valor esperado
para a organizagao.

Tecnologia — ¢ cada vez mais importante. Trata-se de dimensdo que visa o
conhecimento das tecnologias que, ao serem utilizadas, podem trazer maior retorno para as
organizagoes.

Relacionamento — esta ligada as capacidades de comunicacdo e inter-relacao
pessoal. Como a gestdo de portfolio de projetos ¢ focada em times de pessoas trabalhando
para criar um resultado especifico, ¢ preciso identificar quem precisa ser informado ou
consultado e quais ajudas sdo necessdrias para garantir que os resultados esperados sejam

atingidos.

3.4 Modelo de maturidade de GPP adaptado a MGPP — SISP

Instituido pelo Decreto n® 7.579, de 11 de outubro de 2011, o Sistema de
Administragdao dos Recursos de Tecnologia da Informacao (SISP) foi criado com o objetivo
organizar a operacdo, controle, supervisdo e coordenagdo dos recursos de tecnologia da
informagdo da administracdo direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo Federal
(BRASIL, 2019).

Em 2013 o SISP criou uma metodologia de gerenciamento de portfélio, MGPP —
SISP, com a inten¢do de estabelecer processos de priorizagdo e balanceamento, permitindo
que os trabalhos de maior valor para a organizagdo sejam aprovados e desenvolvidos,
gerenciando de forma eficiente a concorréncia por recursos escassos frente as demandas,
favorecendo o alinhamento aos objetivos estratégicos do 6rgao e buscando a melhor alocagao

de recursos, de forma a maximizar seu retorno ¢ minimizar seus riscos (BRASIL, 2013).
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O Modelo de Maturidade de GPP Adaptado a MGPP — SISP foi proposto por
Taisa Almeida, a partir da inferéncia de que os modelos de maturidade de GPP de maior
notoriedade internacional ndo se adéquam a orgdos e instituicdes publicas no Brasil, pois
abordam questdes de vantagem competitiva, novos negocios, fatia de mercado, tomada de
decisdo rapida e o retorno financeiro, como sendo a principal razdo de ser da organizagao.

A autora defende que 6rgdos e instituicdes da Administracdo Direta Federal
(ADF) tém como foco de atuagdo o atendimento ao cidadao. Além disso, argumenta que essas
organizagdes estdo inseridas em um contexto onde ndo hé concorréncia, o ambiente nao ¢
competitivo, o retorno financeiro ndo ¢ sua razdo de ser e a tomada de decisdo pode ser
demorada, pois costuma percorrer varias instancias e tem que ser formalmente publicada em
Diéario Oficial (Almeida, 2015).

O modelo foi concebido a partir de pesquisa bibliografica e utilizagdo do método
de andlise de conteudo. Além disso, houve coleta de informagdes com grupo focal, com
variada formagdo académica e experiéncia profissional publica, especialmente em
gerenciamento de projetos ou escritorios de projetos corporativos, a fim de se considerar as
peculiaridades da ADF (Almeida, 2015).

A estrutura do modelo conta com seis niveis (Inexistente, Inicial, Repetitivo,
Definido, Gerenciado, Otimizado) em também seis dimensdes (processo, estrutura, pessoas,
estratégia, tecnologia e investimento). Os quaadros de 04 a 09 apresentam a estrutura final do

Modelo de Maturidade de GPP Adaptado a MGPP — SISP.

Quadro 04 — Dimensao Processo

o z
% FJE)EILS?E NIVEL 1 - NIVEL 2 - NIVEL 3 - NIVEL 4 - NIVELS -
£ NTE INICIAL REPETITIVO DEFINIDO GERENCIADO OTIMIZADO
a
Consciéncia do Ha um O processo de gestdo | O processo de Ha inovagdo e
processo de gestdo | processo de do portfolio esta gestdo do portfolio | melhoria continua
do portfolio com gestdo de estruturado e é ¢ mensurado e seus | do processo de
producéo dos portfolio padronizado. Ha resultados sdo gestdo de portfolio.
artefatos, como informal. monitoramento regular | divulgados em toda | O monitoramento
uma lista de Ha um do portfolio. E a do portfolio de
projetos e planilha | monitoramento | realizada a analise de | organizagdo. projetos permite a
8 de portfolio ad hoc do viabilidade de cada um | Ha monitoramento | identificacéo de
a portfolio. dos projetos continuo do oportunidades de
8 Ha um sistema | considerando portfolio. melhorias. O
ea de disponibilidade portfolio é
classificagdo ¢ | orgamentaria, riscos e balanceado, ha
priorizagdo de | equipe. Ha a rejeigdo equilibrio entre as
projetos. de projetos ou necessidades da
programas que nao organizagao e os
estejam alinhados com recursos e equipe
as diretrizes da disponiveis.
organizagao.

Fonte: Almeida (2015)
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A dimensdo Processo estd ligada as praticas e procedimentos realizados para

executar um bom gerenciamento de portfolios, compreendendo também os processos de

melhoria continua e de balanceamento de protfolio.

Quadro 05 — Dimensao Estrutura

£ | NIVEL 0 - . . . . .
g INEXISTE NIVEL 1 - NIVEL 2 - NIVEL 3 - NIVEL 4 - NIVEL S -
E NTE INICIAL REPETITIVO DEFINIDO GERENCIADO OTIMIZADO
a
Tentativa de Ha um Ha uma estrutura Ha governanca Ha gestdo do valor
institucionalizagdo | Escritorio de organizacional da gestdo de que a gestdo de
da pratica da Projetos que formal e padronizada | portfolio, com a portfolio agrega as
gestdo de da suporte a para gestdo de definigdo de atividades das
portfolios na um Comité portfolio. papéis e areas finalisticas.
empresa. patrocinador, responsabilidades | Ha um comité
;5 Na estrutura formado pelos do Comité deliberativo para
[E) organizacional titulares das patrocinador, do decisdes relevantes
) existe o cargo de areas Escritorio de como destinagdo
[‘f gerente de finalisticas e Projetos, do do orcamento
A projetos. da area de Gerente de financeiro de
tecnologia Portfélio e dos acordo com a
Gerentes de estratégia da
Projeto. organizagio e
a disponibilidade
de recursos e
equipe.

Fonte: Almeida (2015)

A dimensdo Estrutura diz respeito a como a organizagdo divide atribuicdes

concernentes ao gerenciamento de portfolios. Objetiva verificar desde se ha cargo de gerente

de projetos até se as decisdes de negocio sao tomadas por comité deliberativo, por exemplo.

Quadro 06 — Dimensao Pessoas

£ | NIVEL 0 - . . . . .
% INEXISTE NIVEL 1 - NIVEL 2 - NIVEL 3 - NIVEL 4 - NIVEL S -
= NTE INICIAL REPETITIVO DEFINIDO GERENCIADO OTIMIZADO
=
Nao ha A equipe que | As habilidades e As habilidades e Ha pessoal
especialistas trabalha com competéncias da competéncias da especializado e
em gestdo de gestdo de equipe que faz gestdo | equipe que faz experiente na
portfolio na portfolio ¢ de portfolio é pré- gestdo de portfolio | equipe de gestdo
organizagao. capacitada de | requisito da atividade. | ¢ monitorada e de portfolio.
forma ad hoc. | O enfoque do plano de | passa por um (6]
A énfase de treinamento para a processo de compartilhamento
treinamento equipe de gestdo de melhoria continua. | das ligdes
2] esta portfolio € conhecer as | Existem aprendidas ¢
S em gestdo de interveniéncias e especialistas regular e
2 projetos. impacto dessa gestdo | e consultores influencia a
A nos projetos em gestdo de melhoria do
priorizados. portfélio no processo.
orgdo e as
propostas de
projetos sdo
formuladas com o
suporte dessa
equipe.

Fonte: Almeida (2015)
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A dimensdo Pessoas compreende questdes atinentes a disponibilidade,

habilidades, competéncias e capacidades do pessoal que trabalha com gerenciamento de

portfolios.
Quadro 07 — Dimensdo Estratégia
£ | NIVEL 0 - . . . . .
% INEXISTE NIVEL 1 - NIVEL 2 - NIVEL 3 - NIVEL 4 - NIVEL 5 -
£ NTE INICIAL REPETITIVO DEFINIDO GERENCIADO OTIMIZADO
a
O relacionamento | As O relacionamento O portfolio de Os resultados e o
dos projetos a interdependénc | dos projetos a projetos € revisado | alinhamento
estratégia é ias estratégia € com foco em estratégico dos
pouco exigido. entre 0s exigido formalmente. | analise estratégica | projetos sdo
projetos Os instrumentos e em limitagdo ativamente
< sdo insipientes | de planejamento de prazo gerenciados e
o e estratégico sdo otimizados.
L[E arelacdao com a | conhecidos e utilizados Os documentos
;5 estratégia como parametro do estratégicos sdo
= pouco que executar por meio revisados com
@ percebida de projetos. base nas
deliberagdes do
comité quanto a
categoria e
duragdo dos
projetos.

Fonte: Almeida (2015)

A dimensdo Estratégia verifica o alinhamento que ha entre as decisdes e
resultados obtidos decorrentes do gerenciamento de portfolios, programas e projetos com a

estratégia de negocios da organizagao.

Quadro 08 — Dimensao Tecnologia

2 | NIVEL 0 - , , , , ,
% INEXISTE NIVEL 1 - NIVEL 2 - NIVEL 3 - NIVEL 4 - NIVEL S -
£ NTE INICIAL REPETITIVO DEFINIDO GERENCIADO OTIMIZADO
a
Utilizaggo de Utilizagao de | Utilizagao de sistemas | O desempenho O sistema de
planilhas sistemas de de informagao do sistema de informagdo esta
informagéo integrado para a gestdo | informagdo é integrado a um
<« sem integragdo | de portfolio de monitorado e sistema de gestdo
G} projetos. as manutengdes do conhecimento
8 evolutivas corporativo.
% sdo realizadas A ferramenta de
O tempestiva gestdo de
E mente. projetos e
portfolio é
utilizada por toda
a organizagao.

Fonte: Almeida (2015)

A dimensao Tecnologia existe para medir o quanto as organizacdes utilizam

tecnologias para assegurar um maior retorno para o negocio. Nos niveis mais altos de
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maturidade, deseja-se um sistema que integre a gestdo dos portfolios com gestdo de

conhecimento e de recursos e que seja utilizado por todos.

Quadro 09 — Dimensao Investimento

& | NIVEL 0 - . . . . .

g INEXISTE NIVEL 1 - NIVEL 2 - NIVEL 3 - NIVEL 4 - NIVEL 5 -

£ NTE INICIAL REPETITIVO DEFINIDO GERENCIADO OTIMIZADO

a
Recursos sdo Os riscos ¢ Ha uma Ha métricas A gestdo de todo
negociados beneficios do | metodologia especificas para o portfolio de
por projetos investimento formal para realizar a gestdo de | programas e

8 nio realizar a todo o portfélio de | projetos passa

E sdo avaliados | gestdo de programas e por um processo

s de investimentos projetos, com de melhoria

5 forma objetiva | de todo o indicadores de continua, com

m portfolio de risco, custos, foco em

E programas e alinhamento otimizagdo e

projetos. estratégico e inovagéo.
beneficios.

Fonte: Almeida (2015)

A dimensao Investimento visa contemplar a apreciacao da utilizacdo de diversos

recursos, com adocdo de indicadores, avaliacdes de risco e de custo e processo de melhoria

continua.

Desta feita, o Modelo de Maturidade de GPP Adaptado a MGPP — SISP ¢ uma

composi¢ao das seis dimensdes apresentadas, com suas caracteristicas explicitadas em cada

um dos seus seis niveis.

3.5 Modelo Estrela de Avaliacio da Maturidade em Gerenciamento de Portfolio de

Projetos (MEAM-GPP)

No ano de 2009, com a inten¢do de produzir os primeiros passos para a criagao de

um modelo de maturidade em GPP de facil aplicacdo e compreensdo de resultados, elaborado
em lingua portuguesa e baixo custo aos interessados, foi apresentado o Modelo Estrela de
Avaliagao da Maturidade em Gerenciamento de Portfolio de Projetos (MEAM-GPP). Para a
elaboragdo do modelo foram compiladas algumas vantagens de destacados modelos de
maturidade de GPP, sempre com o foco de manter a simplicidade e o facil entendimento dos
resultados (GURGEL et al., 2009).

O diagnostico do grau de maturidade ¢ obtido pela tabulagdo das respostas de trés

membros da organizagdo a um questionario de 51 perguntas, aplicado separadamente a cada
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membro e compilado. O resultado ¢ apresentado em forma de grafico conjugado com listagem
de boas praticas a serem adotadas.

A baixa complexidade do MEAM-GPP e o resultado elaborado com recursos
visuais de facil compreensdo permitem um entendimento rdpido dos correntes graus de
maturidade da organizagdo, seja a maturidade global ou em cada uma das perspectivas
propostas. Quanto mais uma perspectiva estd distante do centro, maior ¢ seu nivel de

maturidade. A Figura 06 ilustra a resposta visual do diagndstico.

Figura 06 — Exemplo de Grafico Estrela do MEAM-GPP

Governanga e
Estratégia
5,00

4,00

Monitoramento e
Controle do Portfélio | 3,12

Selec¢do e Priorizagao

2,70 dos projetos

3,00
Gerenciamentode Gerenciamento de
Comunicacdo Recursos

Fonte: Gurgel et al. (2009)

Outra informacgao visual importante ¢ a identificagdo de eventuais discrepancias
de maturidade entre as perspectivas. Quanto mais proximos os pontos plotados representando
os valores de maturidade de perspectiva estiverem equidistantes do centro, mais equilibrada ¢
a maturidade da empresa.

Caso haja algum ponto muito mais ou muito menos distante do centro, fica
representado o desequilibrio e indicado graficamente a perspectiva que deve ser melhorada
prioritariamente ou a que menos exige preocupacao.

Com relagdo as respostas numéricas tabuladas, a indica¢do do grau de maturidade
com numeros fracionados, em vez de apontar apenas o nivel, permite que a organizagao
compreenda se esta mais proxima de atingir o estagio seguinte ou se acabou se estabelecer no

nivel corrente. O Quadro 10 exemplifica o diagnostico com numeros fracionados.



Quadro 10 — Exemplo de Diagnéstico por Perspectiva do MEAM-GPP
NIVELDE
PERSPECTIVAS MATURIDADE

GOVERNANCA E ESTRATEGIA 1,47
SELECAO E PRIORIZACAO DOS PROJETOS 2,70
GERENCIAMENTO DE RECURSOS 3,00
GERENCIAMENTO DE COMUNICACAO 2,14
MONITORAMENTO E CONTROLE DO

PORTFOLIO 3,12

Fonte: Gurgel et al. (2009)
Como ocorre com outros modelos de maturidade de gestdo de portfolios, o
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MEAM-GPP se baseia em um conjunto de boas praticas e o diagndstico apresentado traz nao

somente a informagdo visual, como também um conjunto de sugestdes de melhoria para o

atingimento dos proximos niveis de maturidade.

O modelo ¢ composto por cinco niveis maturidade (Embrionario; Repetitivo;

Definido; Gerenciado e Melhoria continua) relacionados a cinco perspectivas (Governanga e

Estratégia; Selecdo e Priorizagdo de Projetos; Gerenciamento de Recursos; Gerenciamento de

Comunicacdo e Monitoramento e Controle de Portfélio) que podem ser analisadas em

conjunto ou individualmente. O Quadro 11 ilustra o modelo.

Quadro 11 —Niveis de Maturidade do MEAM-GPP

NIVEL DE
MATURIDADE

CARACTERISTICAS

Nivel 1 —
Embrionario

Sem processos definidos e formalizados;

As informagdes do portfolio ndo se encontram disponiveis;
Papéis e responsabilidades ndo sdo compreendidos;

Sem gestdo de recursos e controle dos projetos.

Nivel 2 — Repetitivo

Processos basicos e formais;

Proposta de valor dos projetos entendida;

Misto de informagdes intermediarias e sumarizadas;
Revisdo periddica do portfolio;

Metodologia simples para priorizagao;

Papéis e responsabilidades definidos;

Inventario de recursos e projetos existente.

Nivel 3 — Definido

Processos institucionalizados e bem definidos;

Informagdes detalhadas e consolidadas disponiveis;

Portfélio corporativo ativamente analisado e monitorado;

Estratégia dos projetos alinhada a estratégia de negdcios;

Papéis e responsabilidades definidos e vinculados & proposta de valor.

Nivel 4 — Gerenciado

Avaliagdes utilizando informagdes qualitativas e quantitativas;
Manutengdo de um repositorio atualizado de informagdes sobre o portfolio de
projetos;

o Informacdes do portfolio auditadas;

Informacgdes sobre investimentos em projetos disponiveis;

Objetivos e métricas definidas e padronizadas para tomada de decisdes sobre o
portfolio de projetos;

Critérios estratégicos utilizados para maximizar o valor do portfélio.

Nivel 5 — Melhoria
Continua

Focado na melhoria continua do processo de gerenciamento de portfolio;
Uso efetivo de ligdes aprendidas;

Avaliagdo periddica do nivel maturidade em gerenciamento de portfolio;
Benchmarking.

Fonte: Gurgel et al.(2009)



39

Uma desvantagem do MEAM-GPP ¢ a falta de encadeamento de maturidade. Um
alcance de um nivel de maturidade ndo ¢ construido com base na maturidade atingida em
estagio anterior.

Apesar de o modelo trazer um diagnostico associado a sugestdes de melhoria, a
falta de uma documentagdo mais robusta e o pequeno conjunto de boas praticas associadas ao
modelo podem acabar por ndo indicar um bom caminho de evolucdo para a organizagao
avaliada.

Algumas boas praticas envolvem mais de um elemento e poderiam ser
subdivididas em duas. Como exemplo, a questdo 7 indaga sobre a existéncia de “conceitos
referentes a geréncia de projetos/portfolio” e o fato de eles serem “bem compreendidos e
amplamente divulgados”. Sugere-se que seja subdividida em duas questdes, a primeira se
referindo a perspectiva de Governanga e Estratégia e a segunda ao Gerenciamento de
Comunicagao.

O MEAM-GPP foi testado em poucas organizacgdes, o que ndo permite aferir sua
qualidade e adequabilidade e nao ajuda a promover sua evolugao.

Diferentemente de outros modelos de maturidade, ndo ha uma tabulacao
tridimensional prévia correlacionando caracteristicas de cada nivel, perspectivas de avaliacao

e boas préticas.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Nesta etapa serdo apresentados os procedimentos metodologicos adotados no
estudo e que englobam a andlise da tipologia e do locus da pesquisa, o universo e a amostra

do estudo, o instrumento e procedimento de coleta dos dados e o tratamento dos mesmos.

4.1 Tipo da pesquisa

Para classificar esta pesquisa, sera adotada a tipologia proposta por Vergara (2014),
por meio da utilizagao de dois critérios: quanto aos fins e quanto aos meios. Quanto aos fins,
esta pesquisa pode ser classificada como descritiva, pois se propde a expor caracteristicas de
uma determinada populagdo ou fendmeno, ndo possuindo o compromisso de explicar os
fendomenos que descreve, mas que pode servir de base para essa explicacao.

Quanto aos meios, classifica-se como pesquisa bibliografica e estudo de caso.
Bibliografica por ser baseada em material ja publicado e acessivel ao publico em geral
(VERGARA, 2014), possibilitando assim pdr o pesquisador em contato direto com tudo o que
ja foi dito, escrito ou filmado sobre algum assunto (MARCONI E LAKATOS, 2010). Estudo
de caso por estar voltado para um estudo mais aprofundado de um ou poucos objetos, de tal
forma a permitir seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 2010).

Quanto a natureza, pode ser classificada como pesquisa quantitativa, pois,
segundo Richardson (2012), ¢ caracterizada pelo emprego da quantificacdo por meio de

técnicas estatisticas usadas tanto na coleta das informagdes quanto no tratamento delas.

4.2 Locus da pesquisa

O local escolhido para a realiza¢do da pesquisa foi uma instituicdo governamental
componente do Ministério da Economia Administragdo Publica Federal, cujo nome, por
motivo de sigilo solicitado pelo entrevistado, ndo serd divulgado em registros dessa produgao
cientifica. O motivo da escolha deve-se ao interesse de permitir que estudos futuros tracem
um paralelo entre modelos de gerenciamento de portfélio de projetos MEAM — GPP ¢ o
modelo desenvolvido por Almeida (2015), que foi aplicado em 6rgdo da ADF por meio da

pesquisa de Oliveira (2017).



41

4.3 Universo e amostra

O universo de uma pesquisa, segundo Andrade (2010), constitui-se de todos os
elementos de uma classe ou populagdo. Vergara (2014) esclarece que populagdo ¢ um
conjunto de elementos, tais como empresas, pessoas € produtos, que possuem caracteristicas
que s3o objeto do estudo.

A amostra, de acordo com Andrade (2010) ¢ composta pelos sujeitos da pesquisa,
ou seja, sdo elementos do universo que serdo investigados. Baptista e Campos (2007)
ressaltam que a amostra ¢ formada por um subconjunto finito e qualquer de elementos da
populacdo que apresentam as mesmas caracteristicas dessa populacdo (apud Almeida, 2015).

Esta pesquisa foi realizada em entrevista com uma amostra de trés servidores
publicos da carreira, ocupantes de cargo comissionado de gestdo e a escolha deste perfil
ocorreu pela necessidade de conhecimento ampliado dos trabalhos desenvolvidos pela

organizag¢do no ambito do gerenciamento de projetos e portfolios.

4.4 Instrumento e procedimento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados utilizado foi o questiondrio (Apéndice A) que,
segundo Marconi e Lakatos (2010), constitui-se de uma série de perguntas ordenadas que
devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do pesquisador. Para Hair Jr. et al (2005),
trata-se de um conjunto de perguntas previamente determinadas, usado para coletar os dados
dos respondentes, sendo desenvolvido para medir caracteristicas importantes de individuos,
eventos, empresas e outros fendomenos (apud Almeida, 2015).

A coleta dos dados foi realizada no dia 30 de outubro de 2019, através da
aplicacdo de questiondrio, e transcorreu de maneira tranqiiila, apesar de pontuais interrupgoes
por telefonemas, visto que fora agendada com antecedéncia e que os entrevistados
conseguiram reservar agenda para a a¢do, dada a relevancia do tema para a pasta. Na ocasido,
foram apresentados os objetivos, motivacao e metodologia do modelo.

O questionario ¢ composto por 51 questdes objetivas, com o objetivo de
identificar com eficacia quais boas praticas sdo realizadas pela organizagdo avaliada. A boa
pratica somente ¢ considerada como realizada, quando todos os entrevistados responderam

sua respectiva questao afirmativamente.
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4.5 Tratamento dos dados

Os dados obtidos do questionario aplicado foram tabulados e tratados com
utilizacdo do software Microsoft Excel, por meio do qual foram realizadas as analises
estatisticas pertinentes.

O nivel de maturidade, tanto o global como o individual para cada perspectiva, é
obtido pela divisdo da quantidade de respostas unanimemente positivas pela quantidade total
de perguntas e uma subsequente conversao de escala, da decimal para uma gradagao que varia
de 0 a 5. A formula aplicada é: (respostas unanimemente positivas / total de perguntas) * 5.

O relatorio final contendo o resultado da avaliagdo ¢ composto pelo grafico
“Estrela da Maturidade em Gerenciamento de Portfolio”, em que ¢ exibido o nivel de
maturidade para cada perspectiva do modelo e uma avaliacdo global obtida através da média
das cinco perspectivas.

Apds a apresentacdo do nivel de maturidade sdo listadas as boas praticas
classificadas como realizadas pela empresa e em seguida, divididas entre as cinco
perspectivas, as boas praticas sugeridas para que a empresa comece a executa-las a fim de
elevar seu nivel de maturidade. Sdo apresentados também os respectivos beneficios esperados
pelas boas praticas sugeridas.

Esta secdo discorreu sobre os procedimentos metodologicos do estudo. Na

proxima secao serdo apresentados os resultados e as discussoes.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta se¢do serao apresentados os produtos gerados a partir da coleta de dados e
os resultados obtidos a partir da aplicagio do MEAM-GPP. A exibi¢ao dessas informagdes
ocorrera primeiramente de forma segmentada por perspectiva. Logo apds sera apresentado um
grafico estrela e em seguida um quadro-resumo dos escores em maturidade obtidos por
perspectiva e global. Finalmente serdo expostos a lista das boas praticas adotadas e o plano de

melhorias.

5.1 Resultado da aplicacio do questionario de avaliacio

As colunas “Sim” e “Nao” constantes nas questdes do questionario, trazem a
quantidade de servidores que respondeu a questdo de forma positiva ou negativa,
respectivamente. Para efeito do que ¢ considerado como resultado final de cada questdo da
avaliacdo, apenas respostas positivas unanimes foram consideradas como “Sim”.

A seguir ha o detalhamento das respostas da autoavaliacdo para cada uma das

perspectivas.

5.1.1 Perspectiva Governanga e Estratégia

Existem 17 questdes associadas a perspectiva Governanga e Estratégia. Apenas 9
foram respostas positivas unanimes e 8 foram consideradas como negativas. (Quadro 12 —
Resultado Detalhado da Perspectiva Governancga e Estratégia).

Quadro 12 — Resultado Detalhado da Perspectiva Governanca e Estratégia

Questio | Resposta | Questio | Resposta

Perspectiva: GOVERNANCA E ESTRATEGIA
Sim | Nao | Resultado Sim | Nio | Resultado
1 3 0 Sim 10 3 0 Sim
2 3 0 Sim 11 3 0 Sim
3 3 0 Sim 12 2 1 Nao
4 3 0 Sim 13 1 2 Nao
5 3 0 Sim 14 2 1 Nao
6 2 1 Nao 15 2 1 Nao
7 0 3 Nao 16 3 0 Sim
8 0 3 Nao 17 1 2 Nao
9 3 0 Sim

Fonte: dados da pesquisa (2019)

O nivel de maturidade aferido para esta perspectiva foi de 2,65.
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Percebe-se que ha certa maturidade nesta perspectiva, situando-se no nivel
Repetitivo, mas ¢ a de segundo menor valor aferido. A organiza¢do deve investir em boas
praticas para capacitar seus funcionarios e incorporar licdes aprendidas na gestao de portfolios,

buscando melhoria continua e alinhamento com a estratégia de negocio.

5.1.2 Perspectiva Priorizagdo e Seleg¢do de Projetos

Existem 9 questdes associadas a perspectiva Priorizacdo e Selecdo de Projetos.

Apenas 4 foram respostas positivas unanimes e 5 foram consideradas como negativas.

Quadro 13 — Resultado Detalhado da Perspectiva Priorizacio e Selecao de Projetos

Questao Resposta
Perspectiva: PRIORIZACAO E SELECAO DE PROJETOS
Sim Niao Resultado
18 3 0 Sim
19 0 3 Nao
20 3 0 Sim
21 0 3 Nao
22 3 0 Sim
23 0 3 Nao
24 0 3 Nao
25 3 0 Sim
26 0 3 Nao
Fonte: dados da pesquisa (2019)

O nivel de maturidade aferido para esta perspectiva foi de 2,22.

Esta ¢ a perspectiva mais destoante do resultado global. O nivel de maturidade da
organizacao ¢ baixo, pouco acima do Embrionario. Existem varios processos e procedimentos
com grande influéncia subjetiva. Deve-se buscar utilizar boas praticas para que os

procedimentos de sele¢do e prioriza¢do de projetos sejam objetivos.

5.1.3 Perspectiva Gerenciamento de Recursos

\

Existem 10 questdes associadas a perspectiva Gerenciamento de Recursos.

Apenas 6 foram respostas positivas unanimes e 4 foram consideradas como negativas.



45

Quadro 14 — Resultado Detalhado da Perspectiva Gerenciamento de Recursos

Questiao | Resposta
Perspectiva: GERENCIAMENTO DOS RECURSOS
Sim Nao Resultado
27 3 0 Sim
28 3 0 Sim
29 2 1 Nao
30 3 0 Sim
31 0 3 Nao
32 1 2 Nao
33 3 0 Sim
34 3 0 Sim
35 3 0 Sim
36 2 1 Nao

Fonte: dados da pesquisa (2019)

O nivel de maturidade aferido para esta perspectiva foi de 3,00.
A maturidade aferida para a perspectiva foi no nivel Definido. Apesar do bom
resultado, ainda hé espaco para melhorias, sobretudo no uso de ferramentas informatizadas,

balanceamento de portfolio e realizagdo de avaliagdes financeiras do risco.

5.1.4 Perspectiva Gerenciamento de Comunicagoes

Existem 7 questdes associadas a perspectiva Gerenciamento de Comunicagoes.

Apenas 4 foram respostas positivas unanimes e 3 foram consideradas como negativas.

Quadro 15 — Resultado Detalhado da Perspectiva Gerenciamento de Comunicacoes

Questio | Resposta
Perspectiva: GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES
Sim Nio Resultado
37 3 0 Sim
38 1 2 Nao
39 3 0 Sim
40 3 0 Sim
41 2 1 Nao
42 3 0 Sim
43 0 3 Nao

Fonte: dados da pesquisa (2019)

O nivel de maturidade aferido para esta perspectiva foi de 2,86.

O nivel aferido ndo chegou sequer ao Definido. A organizagdo deve melhorar a

difusdo de informagdes para todos os seus niveis hierarquicos, sobretudo a respeito das
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decisdes de negocio tomadas, da estratégia da empresa e lista de projetos selecionados e

aprovados.
5.1.5 Perspectiva Monitoramento e Controle do Portfolio

Existem 8 questdes associadas a perspectiva Monitoramento e Controle do
Portfélio. Apenas 5 foram respostas positivas unanimes e 3 foram consideradas como

negativas.

Quadro 16 —Resultado Detalhado da Perspectiva Monitoramento e Controle do Portfélio

Questao Resposta
Perspectiva: MONITORAMENTO E CONTROLE DO PORTFOLIO
Sim Nao Resultado

44 3 0 Sim
45 3 0 Sim
46 3 0 Sim
47 1 2 Nao
48 2 1 Nao
49 0 3 Nao
50 3 0 Sim
51 3 0 Sim

Fonte: dados da pesquisa (2019)

O nivel de maturidade aferido para esta perspectiva foi de 3,13.

Esta perspectiva obteve a maior pontuacdo e se encontra no nivel Definido.
Algumas boas praticas que devem ser adotadas para aprimorar a analise de riscos € 0s
mecanismos de resposta, além de calcular o retorno ou valor esperados para cada projeto.

5.2 Avalia¢do da maturidade em gerenciamento de portfolio da instituicio em estudo

A plotagem dos dados obtidos pela pesquisa em um grafico do tipo estrela resulta

na Figura 07:
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Figura 07 — Grafico Estrela do Resultado Global da Autoavaliacao

Governancae Estratégia
5.00

Priorizac8o e Seleciode
Projetos

Maonitoramento e Controle
do Portfdlio T3as

Gerenciamento de
Comunicacdes

Gerenciamento de Recursos

Fonte: propria autora (2019)

Na organizagdo ora avaliada, percebe-se que hd um equilibrio no estagio de
maturidade nas perspectivas, com uma leve retracao na perspectiva de Priorizagdo e Selegao
de Projetos. Melhorar o indicador dessa perspectiva deixaria o grafico mais harmoénico, com
perspectivas proximas da equidistancia ao centro do grafico. Isso indica que ela deve ser
priorizada para buscar maior maturidade da organizagao.

O Quadro 17 demonstra numericamente o resultado ja apresentado no grafico.

Quadro 17 — Nivel de maturidade

Governanca e Estratégia 2,65
Priorizacdo e Selecio de Projetos 2,22
Gerenciamento de Recursos 3,00
Gerenciamento de Comunicacgdes 2,86
Monitoramento e Controle do Portfolio 3,13

Fonte: propria autora

Nivel de Maturidade Global: 2,77

5.2.1 Boas praticas adotadas

Dadas as respostas ao questionario aplicado, foi possivel identificar que a empresa
avaliada executa as seguintes boas praticas em gerenciamento de portfdlio:

1. possui missao e visdo da organizagdo claramente definidas e efetivamente divulgadas;



ii.

1il.

1v.

Vi.

vil.

Viil.

IX.

X1.

Xil.

xiii.

Xiv.

XV.

XVi.

XVil.

XVviil.

XiX.

XX.

XX1.
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possui planejamento estratégico formalizado;
desdobra o planejamento estratégico em objetivos e metas;

envolve pessoas de diferentes cargos e fungdes na defini¢ao e validagdao dos objetivos

estratégicos;
utiliza metodologia padronizada de gerenciamento de projetos;

possui um Escritério de Projetos (PMO) reconhecido e ativo dentro da estrutura da

organizagao;

possui um comité executivo para avaliar e tomar decisdes a respeito da gestdo de

portfolio de projetos;
considera requisitos legais no processo de gerenciamento do portfélio;

faz uso efetivo dos conceitos de gestdo de projetos e gestao de portfolio o que vem
promovendo compromisso com o atingimento de melhores resultados;

realiza processo de identificacdo e classificacdo das iniciativas estratégicas em
projetos, programas e portfolios;

categoriza os projetos de acordo com seus temas e objetivos estratégicos;

os projetos sao avaliados e classificados a fim de facilitar sua selegao para compor o
portfolio;

estima o valor que cada projeto agregara ao negocio da organizagdo (ex.: VPL, ROI,
TIR, etc.);

formalizou um processo de autorizagdo e alocacao de recursos (financeiros, humanos e
materiais) para executar os componentes do portfolio;

considera em seu or¢amento investimentos exclusivos para seus projetos;

mapeia as atividades e competéncias de seus recursos humanos;

aprova, de maneira centralizada, os orgamentos dos projetos, deixando claro quando e
onde os recursos serao disponibilizados;

faz uso de técnicas de estimativas durante a elaboragdo dos orgamentos (custo e
tempo) dos projetos;

integra o controle financeiro do portfélio ao controle financeiro da organizacao;

possui um repositdrio tnico com as informacoes sobre os projetos;

possui plano de comunicagdo referente ao portfolio de projetos, ainda que restrito ao

nivel de governanga da organizagao;
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XXxiil.

XXiv.

XXV.

XXVI.

XXVil.

XXVIil.
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elabora e disponibiliza um painel de controle contendo as informacdes consolidadas
sobre os projetos, programas e portfélio para os executivos da organizagio;
estabeleceu e institucionalizou um processo para comunicacao sobre as mudangas no
portfolio aos stakeholders;

estabeleceu e adotou um processo de monitoramento e controle do portfolio de
projetos;

faz uso efetivo de indicadores de desempenho para acompanhar € monitorar seu
portfolio de projetos;

realiza reunides formais e periodicas para avaliar os indicadores de desempenho do
portfolio e realinhar com a estratégia da organizagao;

construiu e utiliza um repositéorio com informagdes sobre os projetos, incluindo as
linhas de base que representam diferentes fases do ciclo de gerenciamento dos projetos
do portfolio;

cancela formalmente os projetos, quando ndo fazem mais sentido para a estratégia

organizacional.

A listagem das boas praticas executadas pela organizacdo tem o condao de valorizar

e exibir os objetivos ja alcancados. E desejoso que se mantenham as praticas listadas e que

haja avancos a fim de atingir outras boas praticas.

5.2.2 Plano de melhorias

De acordo com a avaliagdo realizada através do Modelo Estrela da Maturidade em

Gerenciamento de Portfolio de Projetos, sugere-se que a organizagdo inicie o uso das boas

praticas relacionadas abaixo e, conseqiientemente, usufrua de seus respectivos beneficios:

o Governancga e Estratégia

Refere-se as praticas e elementos especificos em gestdo estratégica e governanga

corporativa, pertinentes ao gerenciamento de portfolio, como: Defini¢do da estratégia, visdo e

objetivos; Alinhamento estratégico; Politicas e procedimentos; Comités; Processo decisorio;

Controles internos (GURGEL et al., 2009).



BOAS PRATICAS

BENEFICIOS ASSOCIADOS

- Definir um processo padro para o
gerenciamento de projetos, manté-lo e utiliza-lo na
gestao dos projetos da empresa;

— Difundir amplamente, dentro da organizagao,
conceitos referentes a geréncia de
projetos/portfolio;

- Prover formagdo continua e desenvolvimento de
competéncias em gerenciamento de
projetos/programas/portfolio;

- Incorporar ligdes aprendidas de projetos,
programas e portfolios passados dentro de sua
metodologia de gerenciamento de projetos;

- Identificar, avaliar e implementar continuamente
melhorias no seu processo padrdo de
gerenciamento de portfolio;

- Buscar otimizar o gerenciamento do portfolio de
acordo com as mudangas de cenario e prioridades
da organizagao;

- Realizar benchmarking em gerenciamento de
projetos com outras organizagoes, a fim de
identificar boas praticas e trocar experiéncias;

- O uso de um processo padrao de acordo as boas
praticas em gerenciamento de projetos, contribui
para o alcance do sucesso dos projetos, melhora a
comunicagdo, facilita o controle dos projetos e
gera conhecimento para o aumento da maturidade
em gestdo de projetos dentro da empresa;

— Aumentar o grau de maturidade em gestdo de
projetos/portfolios da empresa;

— Capacitar colaboradores a atuar como gestores
de portfolio/programas/projetos;

— Reduzir a reincidéncia de erros cometidos no
passado e permitir maior eficiéncia no
gerenciamento de projetos, programas e portfolios.
- Colaborar com o processo de melhoria continua
no gerenciamento do portfélio dentro da
organizagao;

- Fornecer agilidade e dinamismo frente as
necessidades de mudanga no gerenciamento do
portfélio da organizagao;

- Obter referéncias para avaliar a qualidade do
gerenciamento de projetos dentro da organizagdo e
promover mudangas evolutivas nesse processo.

o Selecio e Priorizacdo dos Projetos
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Refere-se as praticas especificas dentro do processo de gerenciamento de portfélio,

voltadas ao alinhamento e escolhas das iniciativas estratégicas que irdo compor o portfélio da

organizagdo, tais como: Avaliacdo e classificagdo de projetos; Procedimentos e critérios para

selecdo de projetos; Procedimentos e critérios para priorizacdo de projetos; Elaboracdo de

propostas de projetos; Processo decisorio (GURGEL et al., 2009)

BOAS PRATICAS

BENEFICIOS ASSOCIADOS

— Elaborar casos de negdcio para iniciativas,
contendo justificativas estratégicas e analise
financeira;

- Estabelecer critérios claros e objetivos para
embasar a seleg@o dos projetos que irdo compor o
portfolio;

— Definir processo claro de selecdo dos projetos
que irdo compor o portfolio de projetos da sua
organizagao;

— Definir processo claro de priorizagao de
projetos/programas selecionados, alinhado com os
objetivos estratégicos da organizacao;

- Identificar e documentar, de forma clara, o
relacionamento e possiveis conflitos entre projetos.

— Ter documentagao das a¢des e suas respectivas
justificativas;

— Visualizar o custo de uma agdo confrontando
com os objetivos estratégicos perseguidos por ela;
- Aumentar a eficacia e o nivel de transparéncia na
selecdo dos projetos que irdo compor o portfolio;
— Documentar a maneira como os projetos sdo
escolhidos para serem viabilizados;

— Prover transparéncia sobre os critérios adotados
para tomadas de decisdo na organizacao;

— Assegurar a priorizagdo de projetos com uso de
critérios objetivos e alinhados a estratégia da
organizagao;

- Aumentar a sinergia entre os projetos.

° Gerenciamento de Recursos

Refere-se as praticas especificas dentro do processo de gerenciamento de portfélio,

voltadas ao planejamento e gestdo de recursos, sejam eles financeiros, humanos, materiais ou

equipamentos, tais como: Planejamento org¢amentdrio; Alocagdo de recursos humanos;
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Alocacdo de recursos financeiros;, Alocagdo de materiais; Mapeamento de habilidade e

competéncias; Otimizagdo de recursos; Alocagdao de reservas financeiras; Estimativas

(GURGEL et al., 2009)

BOAS PRATICAS

BENEFICIOS ASSOCIADOS

- Adotar ferramenta informatizada de
gerenciamento de projetos de forma integrada aos
sistemas de gestdo corporativos;

- Realizar balanceamento do portfolio, objetivando
melhor alocagdo de recursos (fisicos, humanos,
financeiros, tecnologicos, etc.);

- Realizar avaliacdo financeira dos riscos

referentes aos projetos do portfdlio da organizagao.

- Otimizar mobilizacdo dos recursos internos e
externos, por meio da utilizacdo de estratégia de
alocagdo de recursos.

- Reduzir o trabalho operacional na gestdo de
projetos;

- Proporcionar visdo geral de seus projetos;

- Possibilitar construcdo de base integrada de
dados, com informagdes que podem ser utilizadas
por diversas areas da organiza¢do na tomada de
decisoes;

- Maior facilidade de integragdo entre as areas e
conseqiiente melhor comunicagdo entre as
mesmas, no que diz respeito ao gerenciamento de
projetos da empresa;

- Assegurar que os balanceamentos do portfolio
sejam feitos sempre alinhados as estratégias da
organizagao;

- Estimular a sinergia e o compartilhamento dos
recursos entre os projetos da organizagao;

- Aumentar a eficacia da alocagdo de reservas
financeiras para os projetos do portfolio da
organizagao;

- Promover melhor rendimento dos recursos, uma
vez que eles serdo constantemente
alocados/realocados onde mais puderem agregar
valor;

- Diminuig8o de custos com alocagdo de novos
recursos, uma vez que os mesmos poderdo ser
realocados dentro da organizag@o, conforme
estratégia adotada.

o Gerenciamento de Comunicacio

Refere-se as praticas especificas dentro do processo de gerenciamento de portfolio,
direcionadas a comunicacao das informacgoes sobre projetos, decisdes de negdcio e mudangas
no portfolio para com os stakeholders, como por exemplo: Comunicagdo da lista de projetos
aprovados; Compartilhamento de informagdes referentes ao portfolio; Gerenciamento de

stakeholders; Planejamento da comunicac¢do; Gerenciamento de mudangas (GURGEL et al.,

2009)

BOAS PRATICAS

BENEFICIOS ASSOCIADOS

— Definir mecanismo formal para comunicar
decisdes de negocios para toda a empresa;

- Comunicar a estratégia de neg6cios, os objetivos
e as metas organizacionais a todos os niveis
hierarquicos;

- Comunicar a lista de projetos selecionados e
aprovados a toda organizacao.

— Assegurar transparéncia sobre as decisoes de
negocios tomadas na organizagdo;

— Dar conhecimento aos colaboradores e favorecer
seu envolvimento com agdes alinhadas aos
objetivos da organizacao;

- Maior estimulo e envolvimento dos stakeholders,
que poderdo acompanhar melhor as atividades
desenvolvidas na organizagdo;
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o Monitoramento e Controle do Portfélio
Refere-se as praticas dentro do processo de gerenciamento de portfolio, voltadas
ao acompanhamento e monitoramento da execuc¢do e resultados dos projetos e seus impactos
nos objetivos estratégicos da organizacgdo, tais como: Coleta de informagdes de desempenho

dos projetos; Coleta de informagdes de desempenho do negocio; Replanejamentos; Avaliagao

da performance do portfélio; Solicitacdes de mudangca (GURGEL et al., 2009).

BOAS PRATICAS

BENEFICIOS ASSOCIADOS

- Estabelecer e adotar um processo para
identificagdo e analise de riscos de portfdlio;

- Elaborar e institucionalizar plano de respostas
aos riscos de portfolio, identificando responsaveis
pelos riscos e reserva de recursos dentro do
or¢camento.

- Calcular formalmente valor esperado ou retornos
dos projetos;

- Possibilitar o planejamento para
responder/mitigar os riscos do portfélio de
projetos;

- Minimizar o impacto da ocorréncia de algum
risco referente a portfolio de projetos da
organizagao;

- Colaborar com a resposta rapida e a prontiddo da
empresa frente as possiveis mudangas que poderao
impactar o seu portfolio de projetos.

— Possibilitar avaliagdo da relagdo custo/beneficio
para cada projeto;

— Permitir confrontar o valor ou retorno esperado
com o valor ou retorno obtido ao final de cada
projeto, para fins de analise de desempenho ou
custo/beneficio e para tomada de decisoes futuras;

Nesta secdo foram listadas boas praticas relacionadas as respostas negativas da
organizagdo ao questiondario aplicado e os correspondentes beneficios associados a essas boas
praticas. Delineia-se assim o caminho que deve ser seguido pela organizagdo para alcangar

um maior nivel de maturidade.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho objetivou analisar a aplicabilidade do Modelo Estrela de Maturidade
em Gerenciamento de Portfolio de Projetos (MEAM-GPP) a 6rgao da Administragcao Publica
Federal. Foi realizada revisdo literaria sobre os conceitos que rodeiam o gerenciamento de
projetos, programas e portfolios. Além disso, foram apresentados alguns modelos de
maturidade em GPP. Por fim, foi realizada uma pesquisa em um o6rgao da Administragao
Publica Federal e foram exibidos e analisados os resultados.

O primeiro objetivo especifico era o de identificar modelos de maturidade de GPP
na literatura. Foram exibidos trés modelos internacionalmente aceitos, o OPM3 -
Organizational Project Management Maturity Model, o P3M3 — Portfolio, Programme and
Project Management Maturity Model e o Gartner PPM — Program and Portfolio Management
Maturity Model. Em seguida foi apresentado um modelo de maturidade proposto por Almeida
(2015), o MGPP-SISP, aplicavel apenas a 6rgdos da APF e modelo propostos por Gurgel et al.
(2009), 0o MEAM-GPP.

O segundo objetivo especifico era coletar dados de um o6rgdo da APF e analisar
sua maturidade em gerenciamento de portfolio de projetos. A organizagdo escolhida faz parte
do Ministério da Economia da Administragdo Publica Federal, mas sera mantida em sigilo, a
pedido dos entrevistados. As informag¢des foram coletadas e o resultado apresentado.

O terceiro objetivo especifico era avaliar a aplicabilidade do MEAM-GPP a
orgaos da APF. Com base nos resultados apresentados aos entrevistados, acredita-se que o
modelo pode sim ser utilizado para esse tipo de organizagdo. Alguns destaques positivos
foram externados, como a simplicidade e facilidade de compreensdo dos resultados da
pesquisa e o delineamento objetivo de caminhos a serem tracados em busca de uma maior
maturidade em GPP.

A pesquisa apresentou algumas limitacdes e falhas no modelo. Uma
inconveniéncia destacada para 0 MEAM-GPP foi a falta de encadeamento de maturidade. Um
alcance de um nivel de maturidade ndo ¢ construido com base na maturidade atingida em
estagio anterior.

Apesar de o modelo trazer um diagnéstico associado a sugestdes de melhoria, a
falta de uma documentagdo mais robusta e o pequeno conjunto de boas praticas associadas ao
modelo podem acabar por ndo indicar um bom caminho de evolucdo para a organizagao
avaliada.

Algumas boas praticas envolvem mais de um elemento e poderiam ser
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subdivididas em duas. Como exemplo, a questdo 7 indaga sobre a existéncia de “conceitos
referentes a geréncia de projetos/portfolio” e o fato de eles serem “bem compreendidos e
amplamente divulgados”. Sugere-se que seja subdividida em duas questdes, a primeira se
referindo a perspectiva de Governanga e Estratégia e a segunda ao Gerenciamento de
Comunicagao.

O MEAM-GPP foi testado em poucas organizacgdes, o que ndo permite aferir sua
qualidade e adequabilidade plenas e nao ajuda a promover sua evolugao.

Diferentemente de outros modelos de maturidade, ndo ha uma tabulacao
tridimensional prévia correlacionando caracteristicas de cada nivel, perspectivas de avaliacao
e boas préticas.

Sugere-se a realizagdo de trabalhos futuros com o objetivo de aprimorar o modelo,
mantendo sua simplicidade. Para tanto, seria interessante submeter as perguntas da
autoavaliacdo a um grupo focal a fim de deixéd-las mais claras e subdividas a ponto de a
resposta sem mais objetiva.

Outra sugestdo de estudo e melhoria do modelo ¢ reforcar a documentacdo a
respeito dele, ampliando o conjunto de boas praticas associadas e tabulando
tridimensionalmente para cada nivel e perspectivas de avaliagdo, as boas praticas e os
beneficios a elas associados.

Ademais e finalmente, sugere-se que o MEAM-GPP seja testado em mais
instituicdes de diferentes naturezas a fim de verificar sua adequabilidade a qualquer

organizagao.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DA PESQUISA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA
CURSO DE GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

Prezado (a) Servidor (a),

Esta pesquisa objetiva avaliar a Maturidade em Gerenciamento de Portfélio de Projetos
desta instituicio componente da Administracao Publica Federal, como forma de subsidiar
a desenvolvimento do Trabalho de Conclusdao de Curso de graduacdo em Administragdao na

Universidade Federal do Ceara - UFC, sob orientagao da Professora Dra. Sueli Cavalcante.

Serd garantido o anonimato e as informagdes prestadas serdo usadas apenas para fins

académicos. A sua participacao ¢ fundamental para o sucesso da pesquisa.

Agradeco a colaboragao.

Modelo Estrela de Avaliacio da Maturidade em Gerenciamento de Portfo6lio
de Projetos

Levando em consideracao as praticas adotadas dentro de sua organizacao, no que se
refere a geréncia de projetos/portfolio, governanga e estratégia organizacional, favor
responder os questionamentos que seguem.

1. Possui missao e visdo claramente definidas e efetivamente divulgadas?
() Sim () Nao
2. Possui um planejamento estratégico formalizado?

() Sim () Nao
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3. Desdobra o planejamento estratégico em objetivos e metas?
() Sim () Nao
4. Possui stakeholders de diferentes cargos e fun¢des participando da definicio e

validaciao dos objetivos estratégicos?

() Sim () Nao

5. Utiliza e mantém wum processo claro e definido (metodologia) para o

gerenciamento dos seus projetos?

() Sim () Nao

6. Utiliza e mantém um processo claro e definido (metodologia) para o

gerenciamento do seu portfolio de projetos?

() Sim () Nao
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7. Possui conceitos referentes a geréncia de projetos/portfolio consistentes, bem

compreendidos e amplamente difundidos dentro da sua organizacio?

() Sim () Nao

8. Prové uma formacio continua e desenvolvimento de competéncias em

gerenciamento de projetos/programas/portfolio?

() Sim () Nao

9. Possui um Escritorio de Projetos (PMO) reconhecido e ativo dentro de sua

estrutura?

() Sim () Nao

10. Possui um comité executivo para avaliar e tomar decisdoes a respeito da gestao

portfolio de projetos?

() Sim () Nao
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11.  Considera requisitos legais e regulamentatorios no processo de gerenciamento do
portfolio?
() Sim () Nao

12.  Incorpora li¢des aprendidas de projetos, programas e portfolios passados dentro

de sua metodologia de gerenciamento de projetos?

() Sim () Nao

13.  Identifica, avalia e implementa melhorias no seu processo padrao de

gerenciamento de portfolio?

() Sim () Nao

14. Otimiza o processo de gerenciamento de portfolio de forma a assegurar
dinamicidade e agilidade no atendimento a mudancas nos rumos e nas prioridades da

organizacio?

() Sim () Nao
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15.  Realiza benchmarking em gerenciamento de projetos com outras organizagoes, a

fim de identificar boas praticas e trocar experiéncias?

() Sim () Nao

16. A utilizacdo dos conceitos de Gestao de Projetos e Geréncia de Portfélio tem

promovido aumento do comprometimento com objetivos e resultados?

() Sim () Nao

17. A utilizacdo dos conceitos de Gestao de Projetos e Geréncia de Portfolio tem

suportado maior disponibilizacdo das informagoes para tomada de decisoes?

() Sim () Nao

18. K realizado um processo de identificacio e classificacio das iniciativas

estratégicas em projetos, programas e portfolio?

() Sim () Nao
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19. E elaborado um business case, contendo sua justificativa estratégica e uma

analise de viabilidade financeira para cada iniciativa?

() Sim () Nao

20. E feita uma categorizacio dos projetos/programas de acordo com seus temas e

objetivos estratégicos?

() Sim () Nao

21.  Sao estabelecidos critérios claros e objetivos para embasar a selecio dos projetos

que irao compor o portfolio?

() Sim () Nao

22. K feita uma avaliacio e classificacio dos projetos a fim de facilitar a selecio dos

mesmos para a composicio do portfolio?

() Sim () Nao
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23.  Existe um processo claro e definido para a selecdo dos projetos que irio compor o

portfolio de projetos da sua organizacio?

() Sim () Nao

24.  Os projetos/programas selecionados passam por um processo claro e definido de

priorizacio alinhado com os objetivos estratégicos?

() Sim () Nao

25.  Identifica, para cada projeto, que tipo de valor tangivel que o mesmo ira agregar

ao negocio?

() Sim () Nao

26. Identifica e documenta, claramente, o relacionamento e possiveis conflitos entre

projetos?

() Sim () Nao
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27. Possui processo formal de autorizacio e alocacio de recursos (financeiros,

humanos e materiais) para executar os componentes selecionados do portfolio?

() Sim () Nao

28. No orcamento corporativo, sio considerados investimentos exclusivos para

projetos?

() Sim () Nao

29.  Possui ferramentas de gerenciamento de projetos integradas com outros sistemas

corporativos (ERP, por exemplo)?

() Sim () Nao
30. Possui um mapeamento das habilidades e competéncias de seus recursos
humanos?

() Sim () Nao
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31. Faz balanceamento do portfolio, buscando uma melhor alocacio de recursos

(fisicos, humanos, financeiros, tecnolégicos, etc.)?

() Sim () Nao
32.  Faz avaliacio financeira dos riscos do portfolio?
() Sim () Nao

33.  Aprova centralizadamente orcamentos dos projetos, deixando claro quando e
onde os recursos serao disponibilizados?

() Sim () Nao

34. Faz uso de técnicas de estimativas durante a elaborac¢ao dos orcamentos (custo e
tempo) dos seus projetos?

() Sim () Nao

35.  Considera o controle financeiro do portfolio como parte integrante do controle
financeiro da organizacio?

() Sim () Nao
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36.  Mobiliza os recursos de maneira otimizada? Isto é, recursos internos e externos

sao utilizados de maneira eficaz, de acordo com uma estratégia de recursos?

() Sim () Nao

37.  Possui um repositorio unico com as informacées reunindo todos os dados sobre os
projetos?

() Sim () Nao

38. Possui um mecanismo de comunicacio formal para comunicar decisdes de

negocios para toda a empresa?

() Sim () Nao

39. Adota plano de comunicacio referente ao portfélio de projetos?

() Sim () Nao

40.  Sumariza e disponibiliza as informacoes sobre os projetos, programas e portfolio

para os executivos, em um painel de controle?

() Sim () Nao
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41. Comunica a estratégia de negdcios, os objetivos e as metas organizacionais aos

demais niveis hierarquicos (tatico e operacional)?

() Sim () Nao

42. Comunica as mudancas no portfolio e seus impactos aos stakeholders?

() Sim () Nao

43.  Comunica a lista de projetos aprovados para toda a organizagio?

() Sim () Nao

44. Possui um processo claro e definido para o monitoramento do portfélio de

projetos da sua organizacio?

() Sim () Nao

45.  Faz uso padronizado de indicadores de desempenho para monitoracio e controle

do portfolio?

() Sim () Nao
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46. Realiza reunides formais e periédicas para avaliacdo dos indicadores de

desempenho do portfélio e realinhamento com a estratégia da empresa?

() Sim () Nao

47.  Realiza identificacao e analise de riscos referente ao portfélio de projetos?

() Sim () Nao

48.  Elabora plano de resposta aos riscos de portfolio, com responsaveis pelos riscos e

reserva de recursos dentro do or¢camento?

() Sim () Nao

49. Calcula formalmente valor esperado ou retornos dos projetos?

() Sim () Nao
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50. Armazena as linhas de base do portfélio durante as diversas fases do ciclo de

gerenciamento?

() Sim () Nao

51. Cancela formalmente os projetos, quando nio fazem mais sentido para a

estratégia organizacional?

() Sim () Nao

Muito obrigada pela participacao!
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APENDICE B - RELATORIO DE DIAGNOSTICO DA MATURIDADE DE
GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

O resultado da avaliagdo realizada concluiu que a organizagdo estudada possui a
seguinte estrela de maturidade em gerenciamento de portfélio de projetos:

Governanga e
Estratégia
5,00

2

Gerenciamento de

Selegdo e Priorizagdo
dos projetos

Monitoramento e
Controle do Portfélio

Gerenciamento de

Comunicagao Recursos
NIVEL DE

PERSPECTIVAS MATURIDADE
GOVERNANCA E ESTRATEGIA 1,47
SELECAO E PRIORIZACAO DOS

PROJETOS 2,70
GERENCIAMENTO DE RECURSOS 3,00
GERENCIAMENTO DE COMUNICACAO 2,14
MONITORAMENTO E CONTROLE DO

PORTFOLIO 3,12

Nivel de Maturidade Global: 2,49

1. Boas praticas adotadas

Dadas as respostas ao questionario aplicado, foi possivel identificar que aorganizagdo
estudada executa as seguintes boas praticas em gerenciamento de portfolio:

1. Difunde os conceitos referentes a geréncia de projetos e portfolio para a compreensao

de toda a organizacgao;



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.
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Possui um Escritorio de Projetos (PMO) reconhecido e ativo dentro da
estrutura da organizacgao;

Incorpora ligdes aprendidas de projetos, programas e portfolios passados dentro
de sua metodologia de gerenciamento de projetos;

Faz uso efetivo dos conceitos de gestdo de projetos e gestdo de portfolio;

Utiliza as informagdes geradas através da gestdo de projetos e portfélio como
fonte de suporte para a tomada de decisdes dentro da organizagao;

Elabora um business case contendo sua justificativa estratégica e uma analise
de viabilidade financeira para cada iniciativa;

Categoriza os projetos de acordo com seus temas e objetivos estratégicos;

Define claramente um processo para a selecdo dos projetos que irdo compor o
portfolio da organizagao;

Define claramente um processo de priorizagdo dos projetos alinhado a
estratégia da organizacao;

Estima o valor que cada projeto agregara ao negdcio da organizagao (ex.: VPL,
ROI, TIR, etc.);

Formalizou um processo de autorizacdo e alocacdo de recursos (financeiros,
humanos e materiais) para executar os componentes do portfélio;

Considera em seu orcamento investimentos exclusivos para seus projetos;

Mapeia as atividades e competéncias de seus recursos humanos;

Aprova, de maneira centralizada, os or¢gamentos dos projetos, deixando claro
quando e onde os recursos serdo disponibilizados;

Faz uso de técnicas de estimativas durante a elaboragao dos or¢gamentos (custo
e tempo) dos projetos;

Integra o controle financeiro do portfolio ao controle financeiro da
organizacao;

Estabeleceu e institucionalizou um método de comunicagdo formal sobre
tomadas de decisao dos negocios da organizagao;

Elabora e disponibiliza um painel de controle contendo as informagdes
consolidadas sobre os projetos, programas e portfélio para os executivos da
organizacao;

Comunica oficialmente a estratégia de negoOcios, os objetivos € as metas

organizacionais aos demais niveis hierarquicos;
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20. Estabeleceu e institucionalizou um processo para comunicagdo sobre as
mudancas no portfolio aos stakeholders;

21. Estabeleceu e adotou um processo de monitoramento e controle do portfélio de
projetos;

22. Faz uso efetivo de indicadores de desempenho para acompanhar e monitorar
seu portfolio de projetos;

23. Calcula formalmente o valor esperado e demais retornos dos projetos;

24, Construiu e utiliza um repositorio com informagdes sobre os projetos,
incluindo as linhas de base que representam diferentes fases do ciclo de gerenciamento
dos projetos do portfolio;

25. Cancela formalmente os projetos, quando ndo fazem mais sentido para a
estratégia organizacional.

2. Plano de Melhorias

De acordo com a avaliagao realizada através do Modelo Estrela da Maturidade em
Gerenciamento de Portfolio, sugere-se que a organizacgdo estudada inicie a implementagio das
boas praticas relacionadas abaixo e, conseqilientemente, usufrua de seus respectivos beneficios:

. Governanca e Estratégia

BOAS PRATICAS

BENEFICIOS ASSOCIADOS

- Definir e divulgar uma visdo, descrevendo o
futuro desejado, de médio e longo prazo, para a
empresa. A visdo deve ser inspiradora, clara,
pratica, realista e visivel;

- Definir e divulgar, de forma clara, a missdo da
empresa;

- Elaborar um planejamento estratégico formal
para a empresa;

- Desenvolver um Mapa Estratégico;

- Traduzir sua estratégia empresarial
objetivos, indicadores e metas;

- Envolver pessoas de diferentes cargos e
fungdes na definicdo e validagcdo dos objetivos
estratégicos;

- Definir um processo padrdo para o
gerenciamento de projetos, manté-lo e utiliza-lo na
gestao dos projetos da empresa;

- Definir um processo padrdo para o
gerenciamento do portfolio de projetos, alinhado
com a estratégia da empresa, manté-lo e utilizé-lo
junto a gestdo estratégica da empresa;

-  Prover uma formagdo continua ¢
desenvolvimento de competéncias em
gerenciamento de projetos/programas/portfolio;

- Estabelecer um comité executivo para avaliar
e tomar decisdes a respeito da gestdo portfolio de

cm

- A visdo ajuda a empresa a unir-se em torno de
valores e objetivos comuns que possibilitam
direciona-la para o aproveitamento de uma
oportunidade, com vantagem competitiva;

- Uma missdo bem difundida desenvolve nos
funcionarios um senso comum de oportunidade,
direcao, significancia e realizagao;

- Orientagdo para tomada de decisdes e para o
desenvolvimento de agdes que permitam o alcance
do cenario desejado pela empresa;

- Estruturar os objetivos estratégicos de forma
interdependente através de relagdes “causa e
efeito”, dentro das quatro perspectivas do
Balanced Scorecard,

- Facilitar a comunicagdo da estratégia para
toda a empresa. Permitir o monitoramento da
execucdo das agdes e iniciativas estratégicas,
avaliando se os objetivos da empresa serdo ou nao
alcangados;

- Proporcionar um clima favoravel
mudangas e de colaboragao;

- Obter visdoes de diferentes pontos de vista
sobre a estratégia da empresa;

- O uso de um processo padrdo de acordo as
boas praticas em gerenciamento de projetos,
contribui para o alcance do sucesso dos projetos,

para




projetos;

- Considerar requisitos legais e
regulamentatorios no processo de gerenciamento
do portfolio;

- Identificar, avaliar e  implementar
continuamente melhorias no seu processo padrao
de gerenciamento de portfdlio;

- Buscar otimizar o gerenciamento do portfolio
de acordo com as mudancas de cenario e
prioridades da organizagao;

- Realizar benchmarking em gerenciamento de
projetos com outras organizagdes, a fim de
identificar boas praticas e trocar experiéncias;

melhora a comunicagdo, facilita o controle dos
projetos e gera conhecimento para o aumento da
maturidade em gestdo de projetos dentro da
empresa;

- Fornecer uma estrutura para o processo de
selecdo e priorizagdo de projetos;

- Monitorar e avalia os projetos ativos para
assegurar os resultados em relag@o aos objetivos da

empresa;
- Otimizar a aloca¢do de recursos para os
projetos;
- Contribuir para aumento do nivel de

maturidade da organizagdo em gerenciamento de
projetos, programas e portfolio;

- Colaborar com a transparéncia na tomada de
decisdes, melhorando a governanga corporativa na
gestdo da empresa;

- Mitigagdo do risco de multas, de ndo
conformidades legais e de inviabilizacdo dos
projetos devido a questdes legais;

- Colaborar com o processo de melhoria
continua no gerenciamento do portfélio dentro da
organizagao;

- Fornecer agilidade ¢ dinamismo frente as
necessidades de mudanga no gerenciamento do
portfolio da organizagdo;

- Obter referéncias para avaliar a qualidade do
gerenciamento de projetos dentro da organizagdo e
promover mudangas evolutivas nesse processo.

. Selecio e Priorizacio dos Projetos

BOAS PRATICAS

BENEFICIOS ASSOCIADOS

- Realizar um processo de identificagdo e
classificagdo das iniciativas estratégicas em
projetos, programas e portfolio;

- Estabelecer critérios claros e objetivos para
embasar a selecdo dos projetos que irdo compor o
portfolio;

- Avaliar e classificar os projetos propostos a
organizagao;

- Identificar ¢ documentar, de forma clara, o
relacionamento e possiveis conflitos entre projetos.

- Colaborar com a execugdo planejada e
estruturada das iniciativas estratégicas que irdo
possibilitar o alcance do desempenho almejado
pela organizagéo;

- Aumentar a eficicia e o nivel de transparéncia
na selecdo dos projetos que irdo compor o
portfolio;

- Facilitar o processo de alinhamento dos
projetos as prioridades estratégicas da organizacdo;

- Facilitar o processo de selegdo dos projetos
que irdo compor o portfolio da organizagao;

- Facilitar o processo de balanceamento de
recursos entre os projetos;

- Aumentar a sinergia entre os projetos.

. Gerenciamento de Recursos
BOAS PRATICAS BENEFICIOS ASSOCIADOS
- Reduzir o trabalho operacional na
- Adotar ferramenta informatizada de | gestdo de projetos;

gerenciamento de projetos de forma integrada aos
sistemas de gestao corporativos;
balanceamento  do

- Realizar portfolio,

- Proporcionar visdo geral de seus
projetos;

- Possibilitar construcdo de base
integrada de dados, com informagdes que podem
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objetivando melhor alocagdo de recursos (fisicos,
humanos, financeiros, tecnologicos, etc.);

- Realizar avaliagdo financeira dos riscos
referentes aos projetos do portfdlio da organizagao.

- Otimizar mobilizacdo dos recursos internos e
externos, por meio da utilizacdo de estratégia de
alocagdo de recursos.

ser utilizadas por diversas areas da organizagdo na
tomada de decisoes;

- Maior facilidade de integracdo entre as
areas e conseqiliente melhor comunicag¢do entre as
mesmas, no que diz respeito ao gerenciamento de
projetos da empresa;

- Assegurar que os balanceamentos do
portfélio sejam feitos sempre alinhados as
estratégias da organizacao;

- Estimular a sinergia e o
compartilhamento dos recursos entre os projetos
da organizagado;

- Aumentar a eficacia da alocagdo de
reservas financeiras para os projetos do portfolio
da organizagao;

- Promover melhor rendimento dos
recursos, uma vez que eles serdo constantemente
alocados/realocados onde mais puderem agregar
valor;

- Diminuic¢ao de custos com alocagdo de
NOVos recursos, uma vez que os mesmos poderao
ser realocados dentro da organizagdo, conforme
estratégia adotada.

o Gerenciamento de Comunicacio

BOAS PRATICAS

BENEFICIOS ASSOCIADOS

- Criar e disponibilizar um repositorio
unificado com informagdes referentes aos projetos
da organizagao;

- Definir e executar um plano de
comunicagdo referente ao portfolio de projetos;

- Comunicar a lista de projetos
selecionados e aprovados a toda organizagao.

- Proporcionar visdo geral sobre as informagdes
dos projetos da organizagdio a todos os
interessados;

- Maior facilidade de integracdo e acesso a
informagdo entre as areas e conseqiiente melhor
comunicagdo entre as mesmas, no que diz respeito
ao gerenciamento de projetos da empresa;

- Uma vez padronizado o plano de comunicagao
referente ao portfolio de projetos da organizagao,
sera mais facil estabelecer o fluxo de informagao,
diminuindo contratempos causados pelos ruidos de
comunicagdo e falta de informago;

- Maior estimulo e envolvimento dos
stakeholders, que poderdo acompanhar melhor as
atividades desenvolvidas na organizagao;

- Compartilhamento de licdes aprendidas em
projetos passados.

° Monitoramento e Controle do Portfélio

BOAS PRATICAS BENEFICIOS ASSOCIADOS

- Realizar  reunides  periddicas  para - Promover avaliagdo do desempenho dos
acompanhamento  dos  projetos, avaliando | projetos do portfolio (através dos indicadores) e o
indicadores de desempenho do portfolio e | constante realinhamento com a estratégia da
possiveis  realinhamentos &  estratégia da | organizagdo;
organizagio; - Estimular assiduidade na avaliagdo dos

- Estabelecer e adotar um processo para
identificagdo e analise de riscos de portfdlio;
- Elaborar e institucionalizar plano de

projetos do portfélio, minimizando a ocorréncia de
desvios no planejamento do projeto e seus
impactos;
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respostas aos riscos de portfolio, identificando
responsaveis pelos riscos e reserva de recursos
dentro do or¢amento.

- Possibilitar o
responder/mitigar os
projetos;

- Minimizar o impacto da ocorréncia de algum
risco referente a portfolio de projetos da
organizagao;

- Colaborar com na prontiddo da empresa frente
as possiveis mudancas que poderdo impactar o seu
portfolio de projetos.

planejamento  para
riscos do portfolio de
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